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Syfte:   Studien syftar i första hand till att analysera på vilket sätt ett 
krisdrabbat företag genomfört en strategisk turnaround. Som delsyfte 
med denna studie vill vi även belysa vilka faktorer som ligger bakom 
en sådan turnaround. 
Metod:   Utifrån studiens explorativa syfte valde vi att genomföra en kvalitativ 
fallstudie med en abduktiv ansats.   
Teoretiska perspektiv: Det teoretiska ramverk som vi i denna studie har tagit fram tar sin 
utgångspunkt i teori om strategisk turnaround för att belysa hur en ny 
strategi bör tas fram. Ramverket inbegriper även Porters five-forces 
modell och resursbaserad teori för att analysera vilka faktorer som 
ligger till grund för framtagandet av en ny strategi och huruvida denna 
kan skapa hållbara konkurrensfördelar. 
Empiri:   Det empiriska materialet består utav semistrukturerade intervjuer med 
ett antal nyckelpersoner som på olika sätt har varit involverade i 
förändringsarbetet på Doro AB. 
Resultat:   Studien pekar på att ett krisdrabbat företag bör tillsätta en 
ledningsgrupp för att leda företaget ur krisen. Detta sker i två steg, ett 
operationellt och ett strategiskt. Som framgår av studien bör 
ledningsgruppen först beakta externa och sedan interna förutsättningar 
för att ta fram en ny strategi. Av fallföretagets strategiska turnaround 
kunde tre viktiga resurser urskiljas: management, en 
förändringsbenägen personal och tillgång till viktiga resurser. Dessa 
faktorer var alla betydande under förändringsarbetet dock inte 
tillräckliga för att skapa hållbara konkurrensfördelar. 
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ABSTRACT 
Title:   When crisis demands change – A case study on strategic turnaround at 
Doro  
Seminar date:  May 31th 2011  
Course:   FEKK01, Degree Project Undergraduate level, Business 
Administration, Undergraduate level, 15 University Credit Point 
(UPS)  
Authors:  Samantha Carlquist, Per Delden and Elin Lindqvist 
Advisors:  Ola Mattisson and Christine Blomqvist 
Five key words:  Strategic turnaround, financial crisis, five forces, resource-based view, 
Doro AB. 
Purpose:   The purpose of this essay is primarily to analyze the way in which a 
distressed firm performed a strategic turnaround. In addition, the study 
aims to determine the factors that underpin such a turnaround.  
Methodology:  Based on the purpose of this study, we chose to conduct a qualitative 
case study with an abductive approach.   
Theoretical perspectives: The theoretical framework that we developed for this study draws
  on theories of strategic turnarounds in order to illustrate how a new
  strategy should be formulated. The framework also includes Porter’s
  five forces model and resource-based theory to analyze the factors
  underpinning a new strategy and whether this can create sustainable
  competitive advantages. 
Empirical foundation: The empirical material consists of semi-structured interviews
  conducted with a number of key people that in different ways were
  involved with the change process at Doro AB.  
Results:   The study suggests that a distressed firm should appoint a 
management team to lead the firm out of the crisis. This occurs in two 
stages, one operational and one strategic. As shown by the study, the 
management group should firstly take into account external and then 
internal conditions in order to develop a new strategy. Of the case 
study’s strategic turnaround, three resources could be distinguished: 
management, change adverse personnel and access to important 
resources. These factors were significant in the change process but 
proved insufficient to create sustainable competitive advantages.   
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Från nedgång till 
uppgång, från ett 
segment till ett annat 
 
är förändringens vind blåser bygger en del vindskydd, medan andra bygger 
väderkvarnar. Kraven på organisationer i förändring är stora: När tillgång på 
kapital stryps så krävs det en annan tillgång för att säkra överlevnad och 
framgång. Företaget måste göra en helvändning, en turnaround” (EFL.se). 
I början av 2000-talet stod telekomföretaget Doro vid ruinens brant. Företaget uppvisade röda 
siffror efter flera tuffa år och befann sig i en nedåtgående spiral. Situationen blev akut och 
inom ramen av fem år bytte företaget VD fyra gånger. Företaget genomförde omfattande 
personalnedskärningar, nyemissioner samt konsoliderade sin verksamhet genom att avyttra 
dotterbolag och andra sidoverksamheter - allt för att överleva.  
“Strategic turnaround need arises when the own competitive 
advantage is shrinking or endangered without room for proper 
response out of its current business model” (Bachmann 2009, s. 
334). 
Med företagets nytillsatta VD Jérôme Arnaud i spetsen fullföljdes omstruktureringen av 
företaget, vilket resulterade i en ny strategi. Nytt fokus blev företagets minsta affärsområde, 
Care Electronics, vars idé grundar sig i att utveckla de bästa telekomprodukterna för den 
ökande andelen äldre i befolkningen. 
Doro gick därmed från det mogna segment, fasttelefoni och bredband, till det växande 
segment - mobiltelefoner för seniorer. Genom denna omläggning av strategi blev Care 
Electronics Doros nya nisch. Satsningen visade sig vara lyckosam då Doro återigen uppvisade 
svarta siffror. Mellan 2007 och 2010 gick Care Electronics från en omsättning på 51 miljoner 
till 500 miljoner. Doros utveckling gick från en nedgång till en uppgång som följd av att de 
rört sig från ett segment till ett annat. Frågan är vad som låg bakom denna vändning och är det 
hållbart på lång sikt?  
  
”N 
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1 Inledning 
I det inledande kapitlet presenteras ämnet strategisk turnaround, därefter följer en 
redogörelse av problematiken som vidare konkretiseras till uppsatsens syften och den 
frågeställning som uppsatsen ämnar besvara. Slutligen följer en introduktion av fallföretaget 
samt uppsatsens disposition. 
 
1.1 Introduktion till ämne 
Strategi kan definieras som ”the determination of the basic long-term goals and objectives of 
an enterprise, and the adoption of courses of action and the allocation of resources necessary 
for carrying out these goals” (Chandler, 1962, s.13). Citatet framhåller att ett företags val av 
strategi är ett viktigt beslut, i synnerhet om företagets framtid står på spel. En sådan 
krissituation, när ett företags existens hotas, är fokus för studier om turnaround management, 
vilket den här uppsatsen avgränsar sig till. Genom en strategisk turnaround ämnar ett företag 
på nedgång vända en allvarligt olönsam situation till att återigen bli lönsam (Arpi & Wejke, 
2000; Barker & Duhaime, 1997). 
1.2 Problemdiskussion 
De senare årens lågkonjunktur har medfört svårigheter för många företag, där behovet av 
förändring beror på respektive organisations position på marknaden. Tidigare forskning 
fokuserar främst på framgångsrika tillväxtstrategier och hur företag ska uppnå varaktig 
lönsamhet, medan få studier riktar sig mot krisdrabbade företag och försök till turnarounds 
(Schmitt, 2010; Chakraborty & Dixit, 1992). Även om en strategisk turnaround inte 
nödvändigtvis behöver ske under en akut kris har vi i linje med flera forskare i ämnet valt att 
belysa en turnaround ur ett krisartat perspektiv (Schmitt, 2010; Pearce & Robbins, 2008; 
Baker & Duhaime, 1997; Chakraborty & Dixit, 1992). En strategisk turnaround innebär mer 
specifikt att ett företag, genom omläggning av sin strategi, vänder från en finansiell kris som 
hotat dess existens till att återgå till normal verksamhet, eliminera hotet om överlevnad och 
uppnå långvarig lönsamhet (Arpi & Wejke, 2000; Barker & Duhaime, 1997). Definitionen 
betonar dels kortsiktiga problem som innebär ren överlevnad och dels långsiktiga som handlar 
om att uppnå varaktig lönsamhet (e.g., Hofer, 1980; Schendel et al., 1976). Dock associeras 
studier om turnarounds oftast med nedskärningar, vilket endast utgör en del av problematiken 
(Barker & Duhaime, 1997). För att åskådliggöra hela problembilden vid en turnaround kan 
begreppet delas in i två övergripande former: en operationell och en strategisk. En 
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operationell turnaround syftar till olika omstruktureringar för att effektivisera verksamheten, 
medan en strategisk innebär att företaget lägger om sin strategi för att uppnå framtida 
lönsamhet (Schendel et al., 1976; Hofer, 1980; Pearce & Robbins, 2008). Vad som dock 
ligger till grund för formulerandet av strategi, vid en strategisk turaround, utgör en 
omdiskuterad fråga i tidigare forskning (Grant, 1991). Enligt Porter (1980) bör företags 
strategi utgå ifrån de hot och möjligheter som finns i den externa miljön. Tvärtemot utgår en 
resursbaserad ansats ifrån de interna förutsättningarna vid skapandet av konkurrensfördelar 
(Barney, 1991). Hur företag i en turnaround situation bör formulera sin strategi kan alltså 
diskuteras utifrån dessa två perspektiv. Med detta som bakgrund ämnar uppsatsen att 
analysera en strategisk turnaround på ett krisdrabbat företag. 
1.3 Syfte och frågeställning 
Studien syftar i första hand till att analysera på vilket sätt ett krisdrabbat företag genomfört en 
strategisk turnaround. Som delsyfte med denna studie vill vi även belysa vilka faktorer som 
ligger bakom en sådan turnaround. Detta ämnar vi besvara utifrån följande fråga:    
• Hur kan ett företag hantera en finansiell kris genom en strategisk turnaround?  
 
1.4 Introduktion till fallföretag 
Avregleringen av den svenska telekommarknaden under början av 1990-talet förändrade 
marknadens förutsättningar avsevärt. Antalet aktörer ökade, vilket bidragit till ökad 
konkurrens samtidigt som ny teknologi har kommit att vidga branschens gränser (Murhem, 
2003). För svenska företaget Doro, som tillverkat telefonprodukter från 1974, innebar 
avregleringen en utökning utav produktområden såsom fasttelefoni och växelsystem. En hög 
kostnadsbild under 2000-talet parallellt med en mogen bransch medförde sju förlusttunga år 
för Doro, något som resulterade i omfattande omstruktureringar. Då Doro är ett börsnoterat 
bolag hade företaget en skyldighet gentemot sina ägare att vända situationen (Årsredovisning, 
1999-2006). 
En omorganisering påbörjades 2006, vilket innebar en konsolidering av företaget och en 
satsning på mobiltelefoni. Genom att nischa sin verksamhet mot seniorer har Doro återigen 
haft en positiv utveckling. Med den nya strategin tog Doro sig in på mobiltelefonimarknaden, 
en bransch som karakteriseras av ständig förändring och hög konkurrens, vilket samtidigt 
medför framtida utmaningar (Yip & Bonnet, 2009). 
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1.5 Disposition  
Kapitel 1: I det inledande kapitlet presenteras ämnet strategisk turnaround, därefter följer en 
redogörelse av problematiken som vidare konkretiseras till uppsatsens syften och den 
frågeställning som uppsatsen ämnar besvara. Slutligen följer en introduktion av fallföretaget 
samt uppsatsens disposition. 
Kapitel 2: I avsnittet kommer vi att presentera den vetenskapliga metod som använts för att 
besvara vår ställda frågeställning och uppnå studiens syften. Genom att motivera våra val av 
ansats, teori, studieobjekt och datainsamling för att analysera empirin samt diskutera 
reliabilitet och validitet framkommer även de svårigheter som vi har stött på under uppsatsens 
gång. 
Kapitel 3: I följande kapitel redogör vi för de teorier som använts som verktyg för att 
analysera den insamlade empirin. Avsnittet inleds med ett stycke om strategisk turnaround, 
som utgör uppsatsens fokusområde, för att senare gå över till beaktandet av externa och 
interna förutsättningar. Dessa två perspektiv knyts slutligen samman till uppsatsens ramverk 
som ämnar belysa hur en strategisk turnaround genomförs.  
Kapitel 4: I det följande kapitlet presenteras det empiriska material som studien baseras på. 
Det empiriska materialet är insamlat genom förstahandsintervjuer med tidigare samt 
nuvarande anställda på Doro AB. Den insamlade empirin presenteras genom en uppdelning av 
tre tidsperioder, där inledningen har som syfte att ge läsaren en överskådlig bild över 
företagets historia samt utveckling.  
Kapitel 5: I detta kapitel kommer vi att applicera de valda teorierna på det empiriska 
materialet. Dispositionen följer det ramverk som vi har tagit fram för att analysera 
genomförandet av en strategisk turnaround. Första stycket ämnar analysera hur en strategisk 
turnaround har genomförts på fallföretaget Doro, medan efterföljande två stycken behandlar 
externa och interna förutsättningar för framtagandet av en ny strategi. Varje stycke 
delsummeras för att sedan sammanställas i en övergripande sammanfattning av analysen.  
Kapitel 6: I det avslutande kapitlet presenterar vi studiens slutsatser och vilka lärdomar som 
andra företag kan ta med sig av fallet Doro. Vi presenterar även förslag på framtida forskning 
inom området och slutligen återkopplar vi till det inledande kapitlet.   
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2 Metod 
I avsnittet kommer vi att presentera den vetenskapliga metod som använts för att besvara vår 
ställda frågeställning och uppnå studiens syften. Genom att motivera våra val av ansats, 
teori, studieobjekt och datainsamling för att analysera empirin samt diskutera reliabilitet och 
validitet framkommer även de svårigheter som vi har stött på under uppsatsens gång. 
 
2.1 Vetenskaplig ansats 
Studien syftar i första hand till att analysera på vilket sätt ett krisdrabbat företag genomfört en 
strategisk turnaround. Som delsyfte med denna studie vill vi även belysa vilka faktorer som 
ligger bakom en sådan turnaround. Med detta explorativa syfte som bakgrund har vi valt en 
kvalitativ ansats som ”kännetecknas av att undersökaren försöker förstå hur människor 
upplever sig själva, sin tillvaro, sin omgivning och överhuvudtaget det sammanhang i vilket 
de ingår” (Lundahl & Skärvad, 1999, s.101). Även Jacobsen (2006) argumenterar för valet av 
en kvalitativ ansats vid studier med fokus på individer och deras perspektiv på händelser. Han 
menar att denna ansats bör väljas ”… när vi vill ha nyanserade beskrivningar av hur 
människor förstår och uppfattar en situation…” (s.135). Den kvalitativa ansatsen ger även en 
ökad flexibilitet med en öppenhet för nya infallsvinklar, en metod som betonar ord snarare än 
kvantifierbar data som i den mer i förväg bestämda kvantitativa metoden. Baserat på studiens 
syfte, att analysera på vilket sätt ett krisdrabbat företag genomfört en strategisk turnaround, 
ansåg vi att en fallstudie var att föredra då detta innebär att ett eller ett fåtal fall studeras mer 
detaljerat och ur flera dimensioner (Lundahl & Skärvad, 1999). Vi valde att endast studera ett 
fall på grund av den begränsade tidsramen som vi hade till vårt förfogande samt att studien 
ämnar beskriva en process vilket kan ses som mer tidskrävande.  
2.2 Val av fall 
Med ett preliminärt utkast på studiens syften och frågeställning påbörjade vi sökningar efter 
ett lämpligt fallföretag. En fallstudie ansågs mest lämplig då arbetsformen passade uppsatsens 
syften och eftersom det finns få fallstudier som behandlar ämnet. Efter en tids efterforskning 
valde gruppen Lundaföretaget Doro, ett företag som ansågs aktuellt både sett till syftet och 
studiens frågeställning. Fallföretaget hade en intressant historia genom att de gått från att stå 
vid ruinens brant till att idag återigen vara lönsamma och därför var vi nyfikna på att 
undersöka vilka faktorer som låg bakom denna vändning. Ytterligare faktorer såsom 
geografisk närhet samt en personlig anknytning till Doros styrelseordförande Bo Kastensson 
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influerade valet av fallföretag. Detta underlättade den praktiska genomförbarheten samtidigt 
som vi skulle få en direkt tillgång till företagets styrelse och ledning. Studien kunde, genom 
valet av Doro som fallföretag, förbli en öppen och explorativ studie tack vare ett brett urval av 
intervjupersoner som alla ansågs ha en insiktsfull bild av företagets utveckling. Med ett 
passande företag, en hög grad av praktisk genomförbarhet och en öppen kanal till företaget 
skickade vi en förfrågan för ett eventuellt samarbete, som accepterades av Doro. 
2.3 Val av teori 
I linje med studiens huvudsakliga syfte, att undersöka hur företag som befinner sig i en 
finansiell kris vänder genom framtagandet av en ny strategi, valde vi att fördjupa oss i teorier 
inom strategisk turnaround. För att vända en kris och återigen bli varaktigt lönsamt bör 
företag utföra både en operationell och en strategisk förändring, då den ena är mer kortsiktig 
och den andra är mer långsiktig (Pearce & Robbins, 2008; Schmitt, 2010). Vid framtagandet 
av en ny strategi, vars syfte är att eliminera hotet om överlevnad och uppnå långvarig 
lönsamhet i en turnaround situation, bör företaget beakta externa såväl som interna 
förutsättningar. Externa förutsättningar inbegriper hot och möjligheter inom en bransch, vilket 
vi redogör med hjälp av Porters five-forces modell. Detta val motiveras av att Michael Porter 
är en etablerad forskare inom företagsekonomi och five-forces är ett av hans mest använda 
verktyg för att göra en omvärldsanalys. För att analysera de interna förutsättningarna tar 
studien även sin ansats i det resursbaserade perspektivet, främst framlagt av Barney i VRIN-
teorin (1991). Genom att ta fram ett eget ramverk för hur dessa teorier hänger samman ämnar 
vi i denna uppsats att förklara hur en strategisk turnaround genomförs och vad som ligger till 
grund för denna, vilket presenteras i sista stycket av teorikapitlet. 
2.4 Undersökningsmetod och datainsamling  
Studiens primärdata har insamlats genom semistrukturerade intervjuer med flertalet 
nyckelpersoner på fallföretaget Doro. Med studiens frågeställning samt genom framtagandet 
av det teoretiska ramverket påbörjade vi en ”brainstorming” för att hitta aktuella områden 
eller direkta frågor till de schemalagda intervjuerna. Vi använde även uppsatsens handledare 
som bollplank vid framtagandet av intervjufrågorna för att få förslag på andra infallsvinklar. 
Intervjufrågorna konstruerades därefter med syftet att hitta potentiella förklaringar till 
företagets lyckosamma vändning. Frågorna kategoriserades i en kronologisk ordning för att 
göra insamlingen mer överskådlig och därmed underlätta den följande analysen. Samtidigt 
uteslöt vi ledande frågor och undvek att blanda in teori och termer i frågorna - allt för att 
skapa så öppna frågor som möjligt, återigen var syftet att höra intervjupersonernas sida av den 
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strategiska turnarounden. Intervjufrågorna reviderades även under tidens gång med syfte att 
kontinuerligt hålla dem relevanta. Vi valde att kontakta nyckelpersoner som varit anställda 
innan men även under förändringsarbetet samt medlemmar ur den nuvarande 
företagsledningen, för att få en så bred bild som möjligt av företaget. För att förberedda 
intervjupersonerna så att de är insatta i vad intervjun kan komma att handla om skickade vi ut 
frågorna ett par dagar innan intervjun. Under intervjuprocessen framkom det även nya namn 
på eventuella intervjupersoner som skulle kunna vara till fördel för studiens syfte, något som 
vi följde upp. I intervjun med Rune Torbjörnsen fick vi oväntat svar på våra frågor via e-mail 
som senare kompletterades med en telefonintervju. De personliga intervjuerna genomfördes 
på Doro:s huvudkontor i Lund där alla tre gruppmedlemmar intog olika roller. En person 
agerade som utfrågare medan en ansvarade för att anteckna och den tredje ställde följdfrågor 
och antecknande. Uppdelningen ansågs vara nödvändig för att garantera så effektiva och 
rättvisande intervjuer som möjligt. Syftet till valet av intervjuer, istället för till exempel 
enkäter, grundades på att intervjupersonerna tilläts att få tala om sitt samtidigt som vi kunde 
följa upp med situationsanpassade följdfrågor (Bryman & Bell, 2005). I modellen nedan 
åskådliggörs vilka personer som blivit intervjuade, vilken tidsperiod som de varit delaktiga i 
förändringsarbetet samt vilken position de besatt. Denna uppdelning, innan, under och efter 
förändringsarbetet, speglar även presentationen av vår empiri i kapitel fyra.   
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(Verkställande direktör) 
•  Fredrik Forssell 
(Marknadsföringschef) 
•  Jérôme Arnaud 
(Frankrikechef/Chef 
Care) 
•  Thomas Bergdahl 
( Operation Manager) 
•  Stefan Sjölin 
(CFO) 
•  Bo Kastensson 
(Styrelseordförande) 
Efter 
•  Jérôme Arnaud 
(Verkställande direktör) 
•  Annette Borén 
(CFO) 
•  Thomas Bergdahl 
( vVD/Chef Prod. 
utveckl.) 
•  Bo Kastensson 
(Styrelseordförande) 
*för en utförligare förklaring, se kapitel 8.1 
Figur 1: Förändringsperioder* 
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Totalt genomfördes sju intervjuer, varav tre var telefonintervjuer då personerna i fråga befann 
sig på annan ort och saknade tid för en personlig intervju. Dessa sju kan kritiseras som ett för 
snävt urval, men utifrån den insamlade empirin som besvarade vår frågeställning, anser vi 
urvalet vara tillräckligt för att uppnå studiens syfte. Sammantaget, har alla intervjupersoner 
haft olika inbördes roller i förändringsarbetet och utgjort uppsatsens primärdata. 
Sekundärdata är information som finns dokumenterad om ett visst fenomen men som inte är 
insamlat primärt för den specifika studien. Studiens insamlade sekundärdata har skett på ett 
klassiskt tillvägagångssätt genom litteratur och vetenskapliga artiklar samt information från 
företagets årsbokslut (Lundahl & Skärvad, 1999). Det huvudsakliga syftet med sekundärdata 
är att komplettera primärdata för att öka studiens objektivitet och helhetsperspektiv, vilket 
även skett i denna studie. Tillämpningen av sekundärdata har dock skett med ett kritiskt 
förhållningssätt, då Lundahl och Skärvad (1999) framhåller att den specifika källan kan vara 
opartisk eller ofullständig. 
2.5 Reliabilitet och validitet  
Enligt Lundahl och Skärvad (1999) definieras reliabilitet som ”frånvaron av slumpmässiga 
mätfel” (s. 152), närmare bestämt karaktäriseras en undersökning med god reliabilitet av att 
själva mätningen inte påverkas av vart den utförs eller av vem som utför den. Bryman och 
Bell (2005) skriver att reliabilitet ”handlar om följaktligheten, överensstämmelsen och 
pålitligheten hos ett mått på ett begrepp” (s. 94). Båda definitionerna vidrör ordet ”mätning”, 
vilket berörs mer i kvantitativa undersökningar än kvalitativa. För att öka studiens reliabilitet 
har alla personliga intervjuer skett på intervjupersonens arbetsplats samt att vi valt en 
semistrukturerad intervjuteknik. Sådana åtgärder torde öka standardiseringen och således även 
reliabiliteten (Lundahl & Skärvad, 1999). Frågorna konstruerades på ett sätt så att direkt 
ledande frågor undveks samtidigt som intervjuerna spelades in för att eliminera eventuella 
misstag. Alla tre gruppmedlemmar närvarade vid intervjuerna, med undantag för en intervju 
då endast två medlemmar närvarade. Detta tillvägagångssätt bör också minimera eventuella 
fel och öka bredden i studiens empiriska insamling. 
Ytterligare ett viktigt begrepp vid bedömningen av vetenskaplig forskning är validitet som 
Bryman och Bell (2005) definierar som ”om de slutsatser som genererats från en 
undersökning hänger ihop eller inte” (s.48). Lundahl och Skärvad (1999) däremot definierar 
validitet som ”frånvaron av systematiska mätfel” (s.150) och delar följaktligen upp begreppet 
i två kategorier, inre och yttre validitet. Den inre validiteten föreligger när till exempel en 
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enkät mäter vad den ska mäta. Yttre validitet definierar hur väl det valda instrumentet, till 
exempel en enkät, överensstämmer med realiteten, det vill säga med utfallet i enkäterna 
(Lundahl & Skärvad, 1999). Studiens inre validitet kommer vi att stärka genom att konstruera 
och formulera frågorna till de semistrukturerade intervjuerna på ett sätt som överensstämmer 
med studiens syfte. Studiens intervjuprocess har genomförts noggrant och med flera personer, 
tidigare anställda såväl som nuvarande anställda, detta med syftet att skapa en så bred och 
rättvisande bild som möjligt. Det insamlade intervjumaterialet har även kontrollerats och 
stärkts mot fakta i form av företagets årsredovisningar, vilket bör stärka uppsatsens validitet. 
Ytterligare en svårighet som bör beaktas i samband med bedömningen av empiri är att 
materialet berör historiska händelser. Konsekvenserna av detta kan innebära att 
intervjupersonerna helt enkelt kommer ihåg saker fel, att händelser återberättas felaktigt eller 
att tiden har förskönat situationen. Denna kritik har vi noga övervägt och under intervjuernas 
gång har en liktydig bild framställts, vilket torde peka på att den yttre validiteten kan anses 
som tillräcklig.  
Då studien kommer att utföras genom en fallstudie medför detta vissa begränsningar gällande 
dess externa validitet eller generaliserbarhet. Begränsningen till ett studieobjekt innebär att 
resultatet inte är representativt för en hel industri eller för alla företag i en liknande situation. 
Med andra ord kan studiens resultat utifrån fallföretaget Doro inte appliceras på andra fall. 
Vår förhoppning däremot är att resultaten kan ge en bättre insikt i hur krisdrabbade företag 
kan använda sig av en ny strategi för att återigen bli lönsamma.  
2.6 Val av analysmetod  
Tillvägagångssättet för denna studie var att utveckla ett teoretiskt ramverk med utgångspunkt 
i strategisk turnaround och beaktandet av externa och interna förutsättningar, som senare 
tillämpades vid empiriinsamlingen. Integrationen mellan teori och empiri skulle således bli 
viktig för valet av analysmetod. Metodlitteratur framhåller vanligtvis två uteslutande 
förklaringsmodeller till en vetenskaplig ansats: induktion, som härrör från empiri och 
deduktion - från teori (Alvesson och Sköldberg, 2008). Enligt författarna finns det även ett 
tredje alternativ, abduktion, som oftast används vid praktiska fallstudier och innebär att man 
under forskningsprocessen växlar mellan induktion och deduktion, det vill säga, mellan 
empiri och teori (Alvesson & Sköldberg, 2008). Med hjälp av teorin skapade vi 
intervjufrågorna vilka användes som insamlingsverktyg för empirin. Med ett färdigt empiriskt 
material kunde vi gå tillbaka och revidera teoriavsnittet, ta bort teori som inte längre var 
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aktuell men även addera sådant som blivit aktuellt. Valet av abduktion som analysmetod 
möjliggjorde således en ökad praktisk flexibilitet för uppsatsens utformning.   
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3 Teori 
I följande kapitel redogör vi för de teorier som använts som verktyg för att analysera den 
insamlade empirin. Avsnittet inleds med ett stycke om strategisk turnaround, som utgör 
uppsatsens fokusområde, för att senare gå över till beaktandet av externa och interna 
förutsättningar. Dessa två perspektiv knyts slutligen samman till uppsatsens ramverk som 
ämnar belysa hur en strategisk turnaround genomförs.  
 
3.1 Strategisk turnaround 
En strategisk turnaround innebär att ett företag, genom omläggning av sin strategi, vänder från 
en finansiell kris som hotat dess existens till att återgå till normal verksamhet, eliminera hotet 
om överlevnad och uppnå långvarig lönsamhet (Arpi & Wejke, 2000; Barker & Duhaime, 
1997). Tidigare forskning diskuterar två olika steg av strategisk förändring - ett operationellt 
och ett strategiskt. Det första steget avser olika åtstramningar som ökar effektiviteten. Det 
sista steget, som är svårare att mäta empiriskt, förutsätter att ett företag även ändrar sin 
strategi i en turnaround situation för att uppnå långvarig lönsamhet (Pearce & Robbins, 2008). 
Som flera studier indikerar behöver företag fullfölja bådadera stegen i en turnaround process 
för att förändringen ska bli framgångsrik (Schmitt, 2010). För att vända en kris bör företag 
således beakta ett kortsiktigt såväl som ett långsiktigt perspektiv, där den första avser mer 
akuta finansiella åtgärder och den senare mer strategiska åtgärder för framtiden (e.g., Hofer, 
1980; Schendel et al., 1976). Empiriska studier om framgångsrika turnarounds förknippas ofta 
med kortsiktiga åtgärder såsom nedskärningar som därigenom ökat produktiviteten snarare än 
att omorientera företagets strategi. 
Schendel & Hofer (1976) menar att ett företag i kris, som har en strategisk svag position, bör 
lösa problemet genom en strategisk turnaround. Utformningen av denna beror på om kärnan 
till problemet är operationell, strategisk eller en kombination av dessa två. Det finns 
ytterligare en grupp organisationsteoretiker som hävdar att företag i kris borde analyseras 
utifrån organisatoriska beslutsprocesser och anpassning. Vidare menar dessa forskare att en 
allvarligt olönsam situation oundvikligen är en konsekvens av organisatorisk stagnation över 
tid, då chefer misslyckats med att anpassa företagets strategi, stuktur och ideologi till en 
föränderlig omvärld. Gemensamt för båda perspektiven är att en strategisk förändring 
anpassas till företaget i kris och att eventuella misslyckanden ofta förklarar varför vissa 
företag inte kan vända en olönsam situation. Dessa likheter grundar sig på två antaganden; 
dels att företags kris beror på en svag strategisk positionering och dels att företag är tröga 
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gällande genomförande av strategisk förändring (Barker & Duhaime, 1997). Som redan 
nämnts, finns det emellertid få studier som bekräftar att försök till turnaround fundamentalt 
förändrar ett företags strategi för att bättre matcha dess externa miljö (Schmitt, 2010). Dock 
kan operationella handlingar inte på egen hand vända en olönsam situation utan 
förändringsarbetet fodrar en långsiktig strategi för att möjliggöra en bestående 
konkurrensfördel (Arpi & Wejke, 2000). Barker & Duhaime (1997) presenterar en modell 
som föreslår att strategisk förändring varierar systematiskt med företags behov och förmåga 
att omorientera sin strategi. Deras resultat indikerar, givet alla andra influenser konstanta, att 
företag som lider av en finansiell kris och befinner sig i en växande bransch sannolikt har ett 
större behov av strategisk förändring (Barker & Duhaime, 1997).  
Innan en strategisk turnaround påbörjas bör ett företag utföra en noggrann analys av de 
förutsättningar som finns inom branschen, i synnerhet livscykeln och konkurrenssituationen 
(Hofer, 1980). Det gäller även här att hitta en tydlig position på marknaden för att uppnå 
konkurrensfördelar, vilket är syftet bakom Porters generiska strategier. Med detta menas att 
ett företag bör differentiera sina aktiviteter eller utföra samma aktiviteter bättre än sina 
konkurrenter på marknaden (Porter, 1996). Följaktligen bör ett företag välja att inrikta sig på 
en utav de tre strategierna: benefit leadership – erbjuda ett högre värde för konsumenterna än 
konkurrenterna, cost leadership – erbjuda lägre priser än konkurrenterna eller fokus strategi - 
välja en viss fokusgrupp med ett smalare segment. Är företaget inte konsekvent med valet av 
position finns det en risk för att bli ”stuck in the middle”, vilket kan vara skadligt för 
företagets lönsamhet (Porter, 1985).  
Det handlar således om att välja en strategi som bäst utnyttjar företagets resurser och kapacitet 
i förhållande till de externa möjligheter som finns inom branschen (Hofer & Schendel, 1978). 
För att kunna analysera den bransch som företag verkar inom fortsätter teorikapitlet med ett 
avsnitt om det externa perspektivet och Porters five-forces modell, för att sedan gå över till 
det interna perspektivet som inbegriper företags resurser och förmåga att omorientera sin 
strategi. Dessa två perspektiv knyts slutligen samman i ett ramverk för hur en strategisk 
turnaround bör genomföras.  
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3.2 Externt perspektiv 
Vid en strategisk turnaround bör företag beakta det externa perspektivet, vilket kan göras med 
Porters five-forces modell (1980). Modellen är omfattande och har flera användningsområden 
varför vi i uppsatsen endast använder valda delar. Porters five-forces kan bland annat 
användas i omvärldsanalyser då företaget studerar världen omkring sig för att se till vilka 
externa hot och möjligheter som finns på marknaden. Porter (1980) menar att det är fem 
primära krafter som påverkar ett företags möjlighet till att skapa lönsamhet och vinna 
konkurrensfördelar. De krafter som modellen utgår ifrån är: intern rivalitet, inträdesbarriärer, 
konsumenternas förhandlingsstyrka, leverantörers förhandlingsstyrka och slutligen substitut 
och komplement. Porter menar även att det är viktigt att se till helheten och sambanden mellan 
krafterna och inte se till varje kraft individuellt (Porter, 1980).  
Den interna rivaliteten avser vilket konkurrensklimat som råder inom branschen samt hur 
många företag som konkurrerar om marknadsandelarna (Porter, 1980). En marknad där det 
råder hög rivalitet karakteriseras ofta av odifferentierade produkter, överkapacitet och 
oförmåga att justera priser snabbt (Besanko, 2010). Det gäller dock att inte bara att se till de 
existerande konkurrenterna utan även framtida konkurrenter. För att beakta framtida hot 
analyseras inträdesbarriärer, vilket utgör ytterligare en konkurrenskraft i modellen. 
Inträdesbarriärer definieras som krafter, hinder eller kostnader som hindrar företag från att 
kunna gå in på marknaden (Porter, 1980). För att kunna ge en tydligare bild av den interna 
rivaliteten bör företag även beakta om det finns substitut eller komplement till produkten 
(Porter, 1980). Starka substitut utgör ett hot mot lönsamheten medan komplement kan 
medföra en ökad försäljning av företagets egen produkt (Besanko, 2010). De två sista 
krafterna i Porters modell är förhandlingskraften hos leverantörer och konsumenter. 
Konsumenter med hög förhandlingskraft kan pressa ner priserna genom att vända sig till ett 
annat företag om det inte sker en prissänkning. Ett företag har även möjligheten att tvinga 
leverantörerna till lägre priser för fortsatt samarbete beroende på vilka relationsspecifika 
investeringar som gjorts. Låga priser på marknaden fungerar även som en inträdesbarriär, 
vilket kan liknas ett incitament till att nya aktörer inte går in på marknaden (Porter, 1980).  
Flertalet kritiker menar att Porters five-forces utelämnar väsentliga aspekter för att kunna 
analysera en branschs lönsamhet. Modellen baseras på antagandet att alla industrier är lika 
och att det bara är lönsamheten inom branschen som skiljer dem åt. Porters modell tar heller 
inte någon hänsyn till konsumenters preferenser, inkomst eller förändring av efterfrågan 
(Besanko, 2010). Huruvida förhandlingsstyrkan hos konsumenter och leverantörer alltid utgör 
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ett hot har även lyfts fram som kritik. Som respons på modellens brister har den utvecklats till 
six-forces, där komplementärer såsom regleringar och lagar från staten eller allmänheten 
utgör den sjätte kraften (Brandenburger et al., 1995). Ytterligare en reaktion till five-forces 
modellen är att den bara tar hänsyn till det externa perspektivet och inte det interna, vilket 
utgör fokus i kommande avsnitt (Barney, 1991). 
3.3 Internt perspektiv 
Vid formulerandet av en strategi bör även det interna perspektivet beaktas, vilket betonar 
resurser och kapabiliteter inom företaget (Grant, 1991). Med resurser menas de tillgångar som 
företaget besitter såsom fysiskt kapital och human kapital, medan kapabiliteter är de rutiner 
och processer, vilka understödjer resursanvändandet, som företaget gör bättre än 
konkurrenterna (Grant, 2010). Utmärkande för resursbaserad teori är att de resurser som 
ligger till grund för skapandet av konkurrensfördelar måste vara heterogena och immobila 
(Barney, 1991). Dock är heterogenitet och immobilitet inte tillräckliga som 
isoleringsmekanismer utan ytterligare två ekonomiska krafter lyfts fram. Den första 
isoleringskraften avser olika hinder såsom lagar, överlägsen tillgång till viktiga resurser, 
marknadsstorlek och skalfördelar samt immateriella barriärer. Den andra kraften avser en rad 
fördelar med att vara först på marknaden och implementera en strategi, ett överläge som kan 
medföra en brant inlärningskurva, ett positivt rykte, redan uppbyggda kundpreferenser och 
nätverkseffekter (Besanko, 2010). En konkurrensfördel är bara hållbar om den kvarstår trots 
konkurrenters försök att kopiera eller neutralisera den (Dierickx & Cool, 1989). Enligt Barney 
(1991) finns det fyra empiriska indikatorer som kompletterar ett resursbaserat perspektiv vid 
analys av företagets resurser och dess förmåga att skapa hållbara konkurrensfördelar. Dessa 
indikatorer är värdefull, sällsynt, icke-imiterbar och icke-substituerbar, även kallade VRIN. 
Den förstnämnda indikatorn, värdefull, omfattar resurser som implementeras i företagets 
strategi och därigenom ökar lönsamheten. Förutom värdefull måste resursen även vara 
sällsynt för att kunna utgöra en källa till konkurrensfördel. Dock kan värdefulla och sällsynta 
resurser endast vara källor till konkurrensfördelar om de företag som inte äger dessa inte 
heller kan förvärva dem. Det finns tre olika skäl eller en kombination av dessa till att resurser 
är icke-imiterbara: förvärvandet av en resurs beror på en unik historisk händelse, förvärvandet 
omfattas av en kausal otydlighet eller härrör från socialt komplexa processer. Det fjärde och 
sista kriteriet för att en resurs ska kunna utgöra en konkurrensfördel är att det inte får finnas 
någon likvärdig resurs som är vanlig och imiterbar, det vill säga en resurs bör vara icke-
substituerbar (Barney, 1991). 
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En vidareutveckling av den resursbaserade teorin är dynamiska kapabiliteter, vilket syftar på 
företags möjligheter att integrera, bygga och konfigurera intern kompetens för att kunna 
hantera föränderliga omvärldsmiljöer. Tyngdpunkten i resonemanget ligger i företags 
organisatoriska processer som i sin tur formas av företagets tillgångar och dess 
utvecklingsväg (Teece et al., 1997). Ett företags anpassningsförmåga till en föränderlig 
omvärld är särskilt viktigt vid genomförandet av en strategisk turnaround.  
 
3.4  Tillvägagångssätt för en strategisk turnaround 
De teorier som har presenterats i teorikapitlet ligger till grund för att förstå en strategisk 
turnaround och hur denna bör genomföras. För att förtydliga hur teorierna hänger samman 
kommer vi i detta avsnitt att redogöra för vårt ramverk som sedan kommer att appliceras på 
det valda fallföretaget i uppsatsens analysdel. Ramverket som helhet understryker betydelsen 
av interna och externa förutsättningar vid en strategisk turnaround i syfte att uppnå hållbara 
konkurrensfördelar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2: Teoretiskt ramverk  
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Som framgår ur figuren ovan, utgör ett företag i kris utgångspunkten i modellen. Värt att 
notera i modellen är att pilarna syftar på underliggande processer som tillsammans illustrerar 
en helhet. För att vända från en finansiell kris till att återigen bli lönsamt genom en strategisk 
turnaround fodras en noggrann analys av de externa såväl som de interna förutsättningarna. 
Det externa perspektivet avser Porters five-forces modell (1980), vilket är en väldigt 
omfattande teori som har flera olika användningsområden varför en avgränsning är 
nödvändig. Vi har i detta ramverk valt att använda oss av modellen som ett verktyg för att 
kartlägga hur branschen ser ut för att på så sätt kunna påvisa behovet av en strategisk 
förändring och vilka förutsättningar det finns för att skapa framtida lönsamhet. När 
förändringsbehovet väl är identifierat kan företaget, genom en branschanalys, söka efter nya 
affärsidéer och beakta framtida konkurrenter, vilket ligger till grund för den efterföljande 
strategiomläggningen. Det externa perspektivet i vårt teoretiska ramverk omfattar således en 
analys av de hot och möjligheter som finns inom branschen, något som en strategisk 
turnaround baseras på. Medan det interna perspektivet avser resurser och kapabiliteter som 
har varit betydelsefulla i förändringsarbetet, vilka analyseras utifrån resursbaserad teori och 
Barneys VRIN-teori (1991) för att belysa huruvida dessa kan skapa hållbara 
konkurrensfördelar. Slutligen, är det matchningen mellan de externa och interna faktorerna 
som ligger till grund för framtagandet av en ny strategi, som ämnar skapa hållbara 
konkurrensfördelar, i en turnaround situation.   
  
23 
!
4 Empiri 
I det följande kapitlet presenteras det empiriska material som studien baseras på. Det 
empiriska materialet är insamlat genom förstahandsintervjuer med tidigare samt nuvarande 
anställda på Doro AB. Den insamlade empirin presenteras genom en uppdelning av tre 
tidsperioder, där inledningen har som syfte att ge läsaren en överskådlig bild över företagets 
historia samt utveckling. 
 
4.1 Uppdelning empiri 
Studiens empiri är insamlad genom intervjuer med tidigare samt nutida anställda på företaget 
Doro. Ämnet strategisk förändring har genomsyrat samtliga intervjuer och har fört med sig 
vissa svårigheter i den faktiska sammanställningen av empirin då en förändring är något som 
sker längs en kontinuerlig tidsaxel. Det är med andra ord väldigt svårt, om inte omöjligt, att 
peka på en speciell tidpunkt för den strategiska förändringen. Utifrån definitionen av en 
strategisk turnaround, att ett företag vänder från en finansiell kris till att återigen bli 
lönsamma, ämnar nedanstående figur att åskådliggöra hur Doro vänt sett till årets resultat 
mellan åren 1999-2010. Figuren indikerar på att det har skett en vändning men exakt när 
förändringen skedde går inte att påvisa då det är en process. Med detta i åtanke har vi delat 
upp empirin i tre tidsperioder. Den första fokuserar till det tidigare Doro och mer ingående om 
upptrappningen till 2000-talets finansiella kris. Den andra tidsperiod koncentrerar sig på de år 
där vi anser att det mesta av förändringsarbetet genomförts medan den tredje och sista 
tidsperiod belyser Doro som företag idag och dess framtidsutsikter.  
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Figur 3: Årets Resultat Doro 
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4.1.1 Innan förändringen 
Doro grundades 1974 och har sedan dess tillverkat telefoniprodukter. Företagets initiala 
produkter bestod av telefonväxlar och telefonsvarare, vilket med tiden utvecklades till 
hemtelefoner. Som tidigare nämnts möjliggjorde avregleringen, av den svenska 
telekommarknaden, i slutet av 1980-talet att företaget kunde utveckla en bredare 
produktportfölj. Sedan dess har företaget kämpat med att hitta rätt produkter (Sjölin, 2011-05-
05) och när grundaren och VD – sedan 26 år – Claes Bühler lämnar Doro år 2000 befinner sig 
företaget i en mycket olönsam situation (Årsredovisning, 2000). 
När efterträdande VD:n, Gunnar Åkerblom tillträder 2001, präglades marknaden av en stark 
dollarkurs, komponentbrist och en stagnerad efterfrågan på hemtelefoner - alla faktorer som 
påverkade Doro negativt ekonomiskt. Företaget försöker vända den negativa trenden genom 
flera företagsförvärv som på längre sikt skall bidra till ökad lönsamhet. Företaget förvärvar 
bland annat bredbandsbolaget UpGrade och expanderar på ytterligare en ny marknad 
(Årsredovisning, 2000). Den dystra ekonomiska situationen leder till att företaget utför 
omfattande personalnedskärningar i slutet av 2001. I ett försök att öka försäljningen av 
hemtelefoner genomför Doro en satsning att lansera nya modeller av trådlösa hemtelefoner 
genom att profilera sig med den nya inriktningen “hus och hem” (Årsredovisning, 2002). 
Den tredje VD:n under loppet av tre år, Rune Torbjörnsen, tillträder i oktober 2002 med 
uppdraget att blåsa liv i företagets hemtelefonisegment (Torbjörnsen, 2011-05-09). 
Torbjörnsens vision för de kommande åren blir att fortsätta satsningen mot 
konsumentmarknaden och skapa tydliga nischer mot specifika segment. Torbjörnsens mål är 
tydligt, Doro ska bli mer marknadsinriktat genom en konsument- och kundorientering med en 
tydligare segmentering och en bra produktportfölj (Torbjörnsen, 2011-05-09). Detta 
understöds med hjälp av omfattande konsumentundersökningar gällande den faktiska 
efterfrågan på marknaden (Årsredovisning, 2003). I intervjun med Torbjörnsen framkommer 
det att situationen krävde flera drastiska åtgärder i syfte att förändra organisationens dystra 
utsikter. Ett led i processen blev att avyttra flertalet av dotterbolagen, dels med syfte att skära 
ner kostnader men även för att skapa en mer enhetlig organisation. Nedskärningar genomförs 
alltså som ett försök till att få organisationen mer flexibel och lättanpassad. (Torbjörnsen, 
2011-05-09). Företaget, under Torbjörnsens ledning, flyttar till nya lokaler med avsikt att ge 
de anställda en nytändning. Ledningen ville samtidigt få bort tidigare associationer och 
negativa värden i företaget som “satt i väggarna” - samtliga åtgärder resulterade i en mer 
flexibel miljö och en organisation med högre självförtroende (Torbjörnsen, 2011-05-09; 
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Forssell, 2011-05-03). Branschen för fasttelefoni som Doro opererade inom kännetecknades 
av att vara en mogen marknad med ökad konkurrens, ökade tillverkningskostnader samt ny 
teknologi som konkurrerade med befintliga produkter (Arnaud, 2011-05-04). Denna situation 
låg i sin tur till grund för Doros behov av en strategisk förändring. 
4.1.2 Under förändringen 
Ledningsgruppen konstaterade 2006 att ett av företagets primära produktområde – 
sladdtelefoner – inom sex år skulle vara förgånget och omodernt, vilket beskrivs som 
utgångspunkten för förändringsarbetet. Att hitta nya produkter med en mer hållbar 
produktlivscykel var därför av största vikt. Samtidigt beslöt företaget sig för att successivt 
fasa ut det befintliga sortimentet och hålla det lönsamt så länge som möjligt (Forssell, 2011-
05-03). Situationen var så pass allvarlig att företagets framtid stod på spel (Arnaud, 2011-05-
04). Under sommaren 2006 genomförs en nyemission vilket tillför friskt kapital till det 
välbehövande bolaget, något som tillåter nytillsatta CFO:n Stefan Sjölin att genomföra en 
finansiell omstrukturering där man bland annat byter bank. Enligt Sjölin är det första steget av 
tre, vid åtaganden i ett krisdrabbat företag, att genomföra en finansiell omläggning för att 
stabilisera grundstrukturen och säkerhetsställa ett balanserat kassaflöde. Detta resulterar i en 
relativt stabil plattform att arbeta vidare på. Sedan följer det andra och operationella steget 
som syftar till att se över kostnadsstrukturen samt företagets affärsmodell. Med de två första 
stegen på plats, det finansiella och operationella, kunde arbetet fortskrida med att genomföra 
det sista steget - det strategiska (Sjölin, 2011-05-05). Inom företaget formades en arbetsgrupp, 
bestående av företagsledningen samt personer med nyckelkompetens, med uppdrag att leda 
Doro ur krisen och mot nya, mer lönsamma affärsområden. Med hjälp av olika workshops 
skapades handlingsplaner för en kommande strategiomläggning (Torbjörnsen, 2011-05-09). 
Av intervjuerna framgår det att man lade stor vikt vid att skapa en fungerande grupp. 
Arbetssättet inom gruppen präglades av lagspel samtidigt som livliga diskussioner fördes 
(Forssell, 2011-05-03). Man åkte iväg från företagets lokaler för att följa upp målen i de redan 
uppsatta handlingsplanerna samtidigt som man på en daglig basis hade täta avstämningar, allt 
för att skapa en gruppdynamik och en god intern kommunikation (Sjölin, 2011-05-05; 
Forssell, 2011-05-03). Under processens gång försökte VD:n bredda gruppens perspektiv med 
hjälp av strategilitteratur vars första sida innehåll läshänvisningar som var anpassade efter 
medlemmarnas olika arbetsområden (Forssell, 2011-05-03). 
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Forssell, tidigare marknadschef, arbetade med att hitta nya produkter som kunde härledas till 
varumärket Doro. Genom ett samarbete med ett telekomföretag i Lund genomfördes en 
grundläggande segmenteringsanalys av slutkonsumenterna och deras behov (Forssell, 2011-
05-03). Tillsammans med arbetsgruppens egna slutsatser användes analysen som underlag för 
att ta fram fyra nya affärsområden för Doro, dessa var: Home, Business, Luba och Care 
(Forssell, 2011-05-03; Sjölin, 2011-05-05; Bergdahl, 2011-05-06; Arnaud, 2011-05-04). 
Samtidigt genomfördes en omstrukturering från en funktionell till en mer områdesinriktad 
organisation med de fyra nya affärsområdena i fokus (Sjölin, 2011-05-05; Bergdahl, 2011-05-
06). Affärsområdena Home och Business, företagets största, existerade sedan tidigare inom 
företaget medan Luba och Care var resultatet av arbetsgruppens insatser och betraktades som 
potentiella tillväxtområden (Sjölin, 2011-05-05; Forssell, 2011-05-03; Kastensson, 2011-05-
09; Arnaud, 2011-05-04). Under tiden som arbetsgruppen genomförde sitt arbete förändrades 
företagets styrelse. Tidigare hade Doros styrelse ansett att det var säljstrukturen snarare än 
produktsortimentet som skulle ändras för att återigen få företaget på rätt bana (Torbjörnsen, 
2011-05-09). Med den nytillträdde ordföranden Bo Kastensson tog styrelsen, på ett 
otraditionellt sätt, däremot en mer aktiv roll i företagets operativa arbete. Detta innebar att 
företaget nu hade fått en styrelse som identifierat Doros behov av att förändra sin affärsidé 
och att en sådan förändring var nödvändig för företagets framtida överlevnad (Kastensson, 
2011-05-09). Med de fyra nya affärsområdena skapade företaget en mer produkt- och 
marknadsorienterad strategi (Kastensson, 2011-05-09) där man förlitade sig mycket på den 
interna kompetensen som företaget besatt (Sjölin, 2011-05-05). 
Det nya affärsområdet Care skapades för att tillgodose de behov som fanns hos den äldre 
delen av befolkningen inom lättanvändbara telekomprodukter. I de genomförda intervjuerna 
nämns arbetet med att förankra Careprodukterna i målgruppen, vilket samarbetet med externa 
partners såsom exempelvis Maria Benktzon, professor i Ergonomidesign vid 
Ergonomicentrum i Stockholm, bidragit med genom sin vetenskapliga expertis och 
trovärdighet. Affärsområdet delades även upp i två undersegment, Easy och Plus, där Easy 
riktade sig mot en bredare retailmarknad och Plus mot personer som behöver mer anpassade 
produkter och vilka såldes via specialister (Bergdahl, 2011-05-06; Forssell, 2011-05-03). I en 
intervju framkom det att Care ursprungligen identifierades genom en av Doros äldre 
produkter, en fasttelefon med stora och lättanvända knappar. Telefonen hade alltid sålt bra 
och inneburit goda marginaler, vilket ledde till att man uppmärksammade produkten och dess 
användare (Bergdahl, 2011-05-06). I den segmenteringsanalys som genomfördes använde 
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man denna insikt när man identifierade och tog fram affärsområdet Care. Doros styrelse 
tillsätter 2006 chefen för det franska dotterbolaget, Jérôme Arnaud, som verkställande chef 
för Careområdet och ger samtidigt Arnaud mandat att fortsätta satsningen på Carekonceptet 
(Arnaud, 2011-05-04; Kastensson, 2011-05-09). I flera intervjuer har det framkommit att 
tillvägagångssättet för drivandet av Care, i praktiken, blev att behandla det som ett mindre 
företag inom Doro (Arnaud, 2011-05-04; Kastensson, 2011-05-09, Borén, 2011-05-04). 
Utveckling, resultat och belöningssystem knöts till det specifika affärsområdet för att skapa 
fokus på Care (Arnaud, 2011-05-04). 
År 2007 fortsatte satsningen på Care, ett av de två nya affärsområdena medan Luba, det andra 
affärsområdet avvecklades (Årsredovisning, 2007). Detta på grund av att Luba krävde att 
Doro förvärvade företag för en fortsatt expansion vilket det saknades resurser för (Sjölin, 
2011-05-05). Följaktligen bestod företaget utav tre kvarstående affärsområden, Care och 
Business som var lönsamma medan Homes försäljning minskade (Årsredovisning, 2007). 
Arbetsgruppen som ledde förändringsarbetet fortsatte sin satsning på företagets nya strategi 
och lanserade sommaren 2007 företagets första mobiltelefon inom segmentet Care 
(Årsredovisning 2007; Arnaud, 2011-05-04; Forssell, 2011-05-03). Doro utvecklade även 
andra kompletterande produkter inom Care-sortimentet. Bland annat erbjuder de sina 
konsumenter en sakfinnare som de enkelt kan sätta fast på sin nyckelring och sedan anslutas 
tillsammans med mobiltelefonen (Årsredovisning, 2010). Genom lanseringen av 
mobiltelefonen och den följande succén kunde företaget satsa fullt ut på det nya affärsområdet 
(Forssell, 2011-05-03; Sjölin, 2011-05-05; Bergdahl, 2011-05-06). Jérôme Arnaud tar över 
som VD efter Rune Torbjörnsen i oktober 2007 och satsningen på Care fortsätter genom att 
göra det till företagets primära affärsområde (Årsredovisning, 2007; Kastensson, 2011-05-09). 
I två intervjuer framkommer det att Jérôme, med sitt tydliga och karismatiska ledarskap, 
lyckats entusiasmera företagets anställda och förmedla budskapet om den nödvändiga 
förändringen genom en strategiomläggning (Borén, 2011-05-04; Kastensson, 2011-05-09). 
Doro har sedan 2007 inte genomfört några större personella nedskärningar eller förlitat sig på 
externa konsulter i förändringsprocessen. I förändringsarbetet har man till största del använt 
sig av den kompetensen och de resurser som fanns inom företaget (Kastensson, 2011-05-09). 
Mer specifikt nämns nyckelkompetenser hos anställda, förändringsledningen och dess 
sammansättning som väsentliga för att Doro lyckats nå den position på marknaden som 
företaget har idag (Forssell, 2011-05-03, Sjölin, 2011-05-05, Kastensson, 2011-05-09, 
Arnaud, 2011-05-04). 
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4.1.3 Efter förändringen 
Ur intervjuerna framgår det att Doro gick från att vara en aktör med ett brett fokus och en låg 
marknadsandel till en nischad aktör med en relativt hög marknadsandel. Idag intar Doro en 
marknadsledande position jämfört med konkurrenterna på mobiltelefonmarknaden för 
målgruppen seniorer, 65 år och äldre (Borén, 2011-05-04; Arnaud, 2011-05-04). Företagets 
ledande position baseras på att de är användarfokuserade snarare än teknikorienterade och har 
samarbeten med rätt partners, vilket ingår i deras nya affärsmodell (Arnaud, 2011-05-04; 
Borén, 2011-05-04). Även en platt och flexibel organisation med hängivna medarbetare lyfts 
fram som interna styrkor, där rekryteringen utgör en viktig del (Borén, 2011-05-04; Bergdahl, 
2011-05-06). Sammantaget är det helheten och samverkan mellan produktutveckling, 
marknadsföring, logistik, försäljning som företagets nuvarande position bygger på, vilket 
möjliggörs av en bra personal (Bergdahl, 2011-05-06). 
I dagsläget är företagets främsta konkurrenter inom segmentet Österrikiska Emporia samt ett 
antal kinesiska tillverkare. Samtidigt är Doro noga med att betona att aktörer utanför 
segmentet såsom Apple, Nokia, Sony Ericsson och Motorola även betraktas som 
konkurrenter. Doros position grundar sig på att de var först ut på marknaden med att lansera 
en seniormobil. Sedan 2006 har företaget ständigt arbetat med att skaffa en ökad kännedom 
om sina slutanvändare, vilket resulterat i en uttalad konkurrensfördel. Detta utnyttjas i sin tur i 
företagets marknadsföring och dess varumärkesuppbyggande (Arnaud, 2011-05-04). 
Användarfokuset inom Doro präglar även företagets innovationsarbete vad gäller 
produktutvecklingen, där de tillsammans med olika partners ofta ligger i framkant med att 
utveckla nya produkter. Ytterligare fördelar som framhävs gentemot företagets konkurrenter, 
är en installerad bas i termer av uppbyggda operatörs- och leverantörsnätverk och en bra 
säljkår med internationell räckvidd (Arnaud, 2011-05-04; Bergdahl, 2011-05-06). Vidare 
framhålls även flexibiliteten som organisationen karakteriseras av samt dess dedikerade 
medarbetare som konkurrensfördelar (Borén, 2011-05-04). Konkurrens på marknaden liksom 
kraven att ta fram nya innovationer ökar, varför Doro i den andra fasen lade till mer värde i 
dess produkterbjudanden. Att mobilbranschen numera går mot hårdvara och applikationer 
inom 3G är en trend som även Doro behöver anpassa sig till då de behöver utvecklas med sin 
målgrupp, en anledning till att de idag arbetar med att ta fram en android-plattform. Samtidigt 
framgår det i två intervjuer att mobilmarknaden för seniorer väntas öka markant till följd av 
den växande äldre befolkningen som om 10 år beräknas stiga med 30 procent. Företagets 
ambition är att varumärket Doro ska associeras mer med hjälpmedel för seniorer samt att öka 
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den globala närvaron. Dessutom strävar företaget mot en ökad kontakt med slutkunderna och 
att fortsätta vara en nyckelspelare inom seniorsegmentet (Borén, 2011-05-04; Arnaud, 2011-
05-04). 
År 2010 genomförde företaget en viktig ändring av den legala strukturen för att bli mer 
effektiva och samtidigt lägga grunden för att kunna växa mer globalt, allt i linje med 
företagets ambitioner. Den strukturella förändringen innebar att Doro avyttrade flertalet 
dotterbolag med syfte att skapa en tydligare kärna och därmed öka kontrollen (Borén, 2011-
05-04). Trots de senaste årens omorganisation samt företagets nyutvecklade position på 
marknaden finns det faktorer som kan förbättras. Det framkommer bland annat att 
organisationens ringa storlek ses som en svaghet då till exempel en personell långtidsfrånvaro 
kan medföra en viss sårbarhet. Samtidigt är hälften av Doros försäljning koncentrerad till ett 
land, Frankrike, vilket benämns som en svaghet och företaget hade hellre sett en jämnare 
spridning. Slutligen ställs Doro alltid inför problem med fluktuerande valutakurser som följd 
av företagets globala närvaro (Borén, 2011-05-04). Doros aktuella position ställs även inför 
framtida utmaningar, där ett hot som framkommer under intervjuerna är huruvida företaget 
ska kunna ta sig till nästa steg. Nyligen lanserades satsningarna på segmentet ”mobile health”, 
vilket är en viktig en del av den nya strategin och ett framtida utvecklingsområde. Genom 
lanseringen förväntas Doro skapa ytterligare mervärde åt sin målgrupp då de erbjuder 
mobiltelefoner innehållandes olika hälsotjänster. Även konkurrenssituationen är något som 
alltid kommer att utgöra ett hot, dock har Doro ett visst övertag genom att vara först ut på 
marknaden (Bergdahl, 2011-05-06; Borén, 2011-05-04). I en intervju framhålls det att även 
om Doro har genomgått en framgångsrik turnaround är det ingen garanti för framtiden utan de 
är beredda på ytterligare förändring. Det är därför viktigt att beakta marknadssvängningar och 
hänga på kommande cykler (Arnaud, 2011-05-04). Vid tidpunkten för intervjuerna framhölls 
strategi som en viktig del av det vardagliga arbetet. Doros strategi ligger till grund för hur hela 
organisationen arbetar och uppdateras kontinuerligt av styrelsen i enlighet med de mål och 
visioner som satts upp (Borén, 2011-05-04; Kastensson, 2011-05-09). I en intervju beskrivs 
företagets strategi rent praktiskt som en vägvisare vid händelse av att de ställs inför ett 
vägskäl (Borén, 2011-05-04). På företagets huvudkontor i Lund hittar man även ett 
vägledande citat på väggen vid kontorets entré, detta för att påminna företagets anställda om 
företagets marknadsledande position och att deras insats förverkligar denna. Doro arbetar med 
olika sorters utvecklingssamtal med de anställda för att säkerställa att alla jobbar mot samma 
mål. Även att ständigt ha möten för att uppdatera de anställda om läget och visa realistiska 
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mål tas upp som ett sätt för att förankra företagets målsättning (Arnaud, 2011-05-04). Att dela 
visioner inbegriper också den företagskultur som Doro byggt upp sedan turnarounden. I två av 
intervjuerna framhålls de anställdas positiva inställning till förändring som betydelsefull vid 
en strategiomställning. Att ha varit med om en framgångsrik turnaround har motiverat de 
anställda samtidigt som de är beredda på fler (Bergdahl, 2011-05-06; Arnaud, 2011-05-04). 
En annan viktig skillnad som förändringsarbetet fört med sig är att företaget idag har en tydlig 
strategi och därmed en bättre helhetssyn på verksamheten (Forssell, 2011-05-03). 
4.1.4 Sammanfattning empiri 
Den första tidsperioden av det empiriska materialet karakteriseras av flera förlusttyngda år för 
Doro, som kämpar med en organisatorisk stagnation, en svag positionering och en sjunkande 
efterfrågan. Andra tidsperioden avser förändringsarbetet som ledde till en strategisk 
turnaround. Detta genomfördes genom att tillsätta en ledningsgrupp i syfte att leda företaget 
ur krisen. Tillsammans med en personal som var öppen för förändring och redan uppbyggda 
partnerskap lyckades Doro vända från en finansiell kris till att återigen bli lönsamt. I den 
tredje och sista tidsperioden framkommer vilka interna styrkor som ligger till grund för Doros 
marknadsledande position idag. Doros utveckling pågår fortfarande, men i denna uppsats 
sätter vi alltså punkt vid 2011. 
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5 Analys 
I detta kapitel kommer vi att applicera de valda teorierna på det empiriska materialet. 
Dispositionen följer det ramverk som vi har tagit fram för att analysera genomförandet av en 
strategisk turnaround. Första stycket ämnar analysera hur en strategisk turnaround har 
genomförts på fallföretaget Doro, medan efterföljande två stycken behandlar externa och 
interna förutsättningar för framtagandet av en ny strategi. Varje stycke delsummeras för att 
sedan sammanställas i en övergripande sammanfattning av analysen. 
 
5.1 Strategisk turnaround  
En turnaround avser en situation där ett krisdrabbat företag vänder från en finansiell kris till 
att återigen bli lönsamt, vilket i regel inbegriper en operationell och/eller en strategisk del 
(Arpi & Wejke, 2000; Barker & Duhaime, 1997). I fallet Doro var kärnan till problemet av 
både en operationell och strategisk karaktär. Företaget hade genom sin utvidgade 
produktportfölj etablerat dotterbolag i en rad länder och växt organisatoriskt till en nivå som 
beskrivs som både oflexibel och olönsam samtidigt som efterfrågan på hemtelefoni sjönk 
(Forssell, 2011-05-03). Behovet av en strategisk turnaround beror huvudsakligen på 
branschens mognadsgrad och företagets strategiska position inom denna (Barker & Duhaime, 
1997). Efter åtskilliga analyser fastslogs det 2006 att sladdtelefoner skulle försvinna från 
marknaden inom sex år, varför anställda på Doro började leta efter nya och mer lönsamma 
produkter. Branschen för fasttelefoni beskrivs med andra ord som mogen samtidigt som Doro 
hade en svag strategisk position på marknaden. En anledning till att Doro inte gjorde en 
omställning tidigare var på grund av avsaknaden av en tydlig strategi och position på 
marknaden (Forssell, 2011-05-03). Doros problembild inbegrep således både en operationell 
och en strategisk del. 
I enlighet med teoretiker som framhåller att företag i kris borde analyseras utifrån chefskapets 
förmåga att anpassa organisationen efter en föränderlig omvärld, har cheferna haft en 
betydande roll i fallet Doro (Barker & Duhaime, 1997). I en intervju framgår det att grundaren 
och tillika chef för Doro i 26 år styrde verksamheten på egen hand, vilket innebar att de 
anställda saknade en helhetssyn (Forssell, 2011-05-03), medan den efterträdande VD:n 
förvärvade verksamheter i syfte att skapa framtida lönsamhet trots en vikande efterfrågan 
(Årsredovisning, 2000). Tillträdandet av Torbjörnsen som VD, tredje chefen på två år, 
innebar däremot ett ökat fokus på konsumentmarknaden och skapandet av nischer mot 
32 
!
specifika segment. Genom att utföra en del nedskärningar på Doro försöker ledningen att få 
organisationen mer flexibel (Årsredovisning, 2003). Med en platt organisation underlättas 
förändringsarbetet då organisationen blir mer anpassningsbar. Ytterligare en förändring är att 
Doro flyttar till nya lokaler i syfte att få bort det gamla och negativa i företagskulturen och 
samtidigt motivera de anställda genom att skapa en mer flexibel miljö och en modernare 
organisation med högre självförtroende (Torbjörnsen, 2011-05-09; Forssell, 2011-05-03). 
Byte av lokal som i Doros fall kan ses som ett konkret exempel på den nya ledningens 
handlingskraftighet, vilket en strategisk förändring fodrar (Schmitt, 2010). Under 
Torbjörnsens ledning identifierades behovet av förändring då det konstaterades att företaget 
behövde satsa på produkter med en mer hållbar produktlivscykel för att hålla sig kvar på 
marknaden. För att möjliggöra nya satsningar fodrades mer kapital, varpå en nyemission 
genomfördes (Torbjörnsen, 2011-05-09; Forssell, 2011-05-03; Arnaud, 2011-05-04). Som 
andra studier indikerat är en turnaroundprocess ofta uppdelat i två steg, där det första avser 
olika finansiella åtstramningar som därigenom ökar effektiviteten medan det senare betonar 
en strategiomläggning som syftar på att skapa hållbara konkurrensfördelar (Pearce & 
Robbins, 2008). På motsvarande sätt genomfördes Doros turnaround. Som första steg, gjordes 
en finansiell omläggning för att stabilisera grundstrukturen och säkerhetsställa ett balanserat 
kassaflöde. Efter de finansiella åtgärderna följde en operationell fas vars syfte var att se över 
Doros kostnadsstruktur och affärsmodell så att det första steget av omställningen fullföljdes. 
Först när detta var på plats kunde företaget fokusera på att genomföra en strategisk turnaround 
(Sjölin, 2011-05-05). I flertalet intervjuer framkommer det att det formades en arbetsgrupp 
inom Doro som skulle leda företaget ur krisen (Forssell, 2011-05-03; Torbjörnsen, 2011-05-
09; Sjölin, 2011-05-05; Bergdahl, 2011-05-06). 
 
“För en organisation som var så starkt präglad av en kris, som Doro 
var på den här tiden, blir det ofta handlingsförlamning och väldigt 
mycket meningslösa möten så då sorterade vi det så att vi var en liten 
grupp som vi lite skämtsamt kallade för cockpit-gruppen” – Rune 
Torbjörnsen, 2011-05-09. 
 
Arbetet inom gruppen betonar lagspel snarare än individuellt handlande där alla hade olika 
bakgrunder, vilket bidrog till att skapa livliga diskussioner och en dynamisk grupp (Forssell, 
2011-05-05). För att undkomma den ibland begränsande miljön på kontoret åkte gruppen iväg 
för att följa upp målen i de redan uppsatta handlingsplanerna samtidigt som man på en daglig 
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basis hade täta avstämningar, allt för att skapa en gruppdynamik och en god intern 
kommunikation (Sjölin, 2011-05-05, Forssell, 2011-05-03). 
“Jag tror faktiskt att en viktig sak var ledningen som fanns just då, och 
sammansättningen av ledningen som var väldigt olika människor, 
väldigt rätt personer för respektive område... det var en väldigt 
dynamisk grupp som jobbade tillsammans då” - Fredrik Forssell, 2011-
05-03. 
I en intervju framgår det även att VD:n försökte bredda gruppens perspektiv genom att ge 
dem strategilitteratur vars första sida innehåll läshänvisningar som var anpassade till 
gruppmedlemmens specifika arbetsområde (Forssell, 2011-05-03). Flera utav de praktiska 
moment som framgick ur intervjuerna betonar vikten av turnaround management i en kris 
situation. Det gäller här att göra en fullständig analys av företaget samt skapa förutsättningar 
för ett snabbt och rationellt beslutsfattande (Arpi & Wejke, 2000). Förutom internt arbete med 
att försöka ta fram en ny strategi och hitta ett nytt fokusområde, tog ledningsgruppen även 
hjälp av ett telekomföretag i Lund för att genomföra en grundläggande segmenteringsanalys 
av slutkonsumenterna och deras behov (Forssell, 2011-05-03). I en intervju framkom det att 
Care och dess användare identifierades genom en av Doro tidigare produkter, en fasttelefon 
med stora och lättanvända knappar som uppvisade goda försäljningsmarginaler (Bergdahl, 
2011-05-06). Sammantaget, användes materialet från analysen och arbetsgruppens egna 
slutsatser som underlag för att ta fram de fyra nya affärsområdena: Home, Business, Luba och 
Care (Forssell 2011-05-03; Sjölin 2011-05-05; Bergdahl 2011-05-09; Arnaud, 2011-05-04). 
Att göra en noggrann analys av de förutsättningar som finns inom branschen är i linje med 
vad Hofer (1980) anser ett företag bör göra innan en strategisk turnaround påbörjas. Detta 
eftersom företaget bör välja en strategi som matchar företagets resurser och kapacitet utifrån 
de externa möjligheter och hot som finns inom branschen (Hofer & Schendel, 1978). 
Hittills hade utvecklingsarbetet på Doro skett utan styrelsens godkännande, men med skiftet 
av styrelseordförande 2006 innebar det att styrelsen blev mer involverad i det operationella 
arbetet på Doro (Torbjörnsen, 2011-05-09; Kastensson, 2011-05-09). Även denna utveckling 
betonar ledarskapets roll i en strategisk förändring, vilket kan liknas andra studier om 
genomförandet av framgångsrika strategiska turnarounds. Med detta menas att ett företag i 
kris bör analyseras utifrån organisationens beslutsprocesser och anpassningsförmåga, något 
som utförs av ledningen. Vidare hävdar en del forskare att ett företags svaga strategiska 
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position, som orsak till krisen, kan bero på att chefer misslyckats med att anpassa företagets 
strategi till en föränderlig omvärld (Barker & Duhaime, 1997). Detta framkom även i fallet 
Doro då den tidigare styrelsen trodde att felet låg i säljstrukturen snarare än i 
produktsortimentet. Med en ny styrelse, som tillsammans med den tillsatta ledningsgruppen, 
skapades en mer produkt- och marknadsorienterad strategi i och med de fyra nya 
affärsområdena (Kastensson, 2011-05-09). Fokusområdet sedan 2007, Care, skapades för att 
tillgodose de behov som fanns hos den äldre delen av befolkningen inom lättanvändliga 
telekomprodukter. Med hjälp av externa partners såsom exempelvis Maria Benktzon, 
professor i Ergonomidesign vid Ergonomicentrum i Stockholm, förankrades produkterna hos 
målgruppen. Ytterst ansvarig för att fortsätta förändringsarbetet och expansionen av det nya 
segmentet blev Jérôme Arnaud, tidigare chef för Doros franska dotterbolag, som tillsattes av 
styrelsen 2006 (Arnaud, 2011-05-04; Kastensson, 2011-05-09). Enligt tidigare studier är det 
särskilt viktigt att chefen nödvändiggör behovet av en strategisk förändring för de berörda 
(Schmitt, 2010; Arpi & Wejke, 2000). På motsvarande sätt framkommer det ur två intervjuer 
att Jérôme genom sin ledningsstil lyckas förmedla behovet av förändring och samtidigt 
motivera de anställda till fortsatt arbete (Borén, 2011-05-04; Kastensson, 2011-05-09). Detta 
är av stor vikt menar en av de intervjuade då Doro i stort sätt har genomfört sin strategiska 
turnaround med hjälp av endast befintliga resurser (Kastensson, 2011-05-09). 
5.1.1 Summering 
Analysen av fallföretaget Doro påvisar att en strategisk förändring inbegriper både en 
operationell del och en strategisk del, vilket stödjer tidigare forskning i ämnet. Genom 
operationella åtgärder, som första steg, har Doro skapat både en stabil finansiell grund och en 
mer flexibel organisation som beskrivs som en konkurrensfördel. Genom en 
strategiomläggning, det sista steget i en turnaround, ändras fokus till en ny affärsidé - som i 
Doros fall resulterade i en vändning från en finansiell kris till att återigen bli lönsamt. Som 
påvisats nödvändiggör en strategisk turnaround, en analys av de förutsättningar som finns 
inom branschen, vilket avser den segmenteringsanalys som gjordes på Doro innan 
omställningen. I analysen indikeras även att management har en betydande roll i en 
turnaround situation då de leder förändringsarbetet samt ansvarar för organisationens 
anpassning till en föränderlig omvärld. Sammanfattningsvis, bygger en framgångsrik 
turnaround på operationella såväl som strategiska åtgärder, vilket kräver ett bra ledarskap som 
förmår att matcha de interna resurserna med de externa förutsättningarna. 
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5.2 Externt perspektiv 
Genom att utföra en analys på det insamlade empiriska materialitet med hjälp av Porters five-
forces modell (1980), ämnar vi belysa vilka hot och möjligheter som kan finnas på 
seniormobilmarknaden i framtiden. 
5.2.1 Intern rivalitet och inträdesbarriärer  
Enligt Porter (1980) handlar den interna rivaliteten om vilket klimat som råder inom 
branschen och hur många som konkurrerar om samma marknadsandelar. Doro var en liten 
aktör på marknaden för fasttelefoni, en marknad som karaktäriseras av en hög mognadsgrad, 
stora aktörer, ökad konkurrens, ökade tillverkningskostnader samt ny teknologi (Arnaud, 
2011-05-04). Det interna klimatet på marknaden beskrevs som hård då den fasta telefonin var 
på nedgång samtidigt som Doro konkurrerade med stora återförsäljare som Samsung och 
Philips. Enligt Porter (1980) ska ett företag undvika att operera på en marknad där det interna 
klimatet är hårt eftersom det innebär att lönsamheten är mer hotad. Detta insåg 
företagsledningen på Doro som hade svårt att differentiera sig gentemot sina konkurrenter 
förutom med en specifik telefonmodell, den seniorsanpassade hemtelefonen. Genom en 
segmenteringsanalys förstod ledningsgruppen att efterfrågan på det dåvarande 
produktsortimentet skulle minska och behovet av nya produkter och en ny affärsmodell var 
därmed stort (Forssell, 2011-05-03). 
Utifrån affärsområdet Care utarbetade ledningsgruppen en mobiltelefon speciellt anpassad för 
seniorer, vilket blev Doros nya nischade marknadssegment. Doro valde att gå in på en 
marknad som var relativt ny och valde en fokusstrategi, vilket utgör en utav Porters tre 
generiska strategier (1980). Genom att välja en fokusstrategi gick Doro från att vara “stuck in 
the middle”, till att bli nästintill ensamma på marknaden för seniormobiler. Doros tidigare 
“spretiga” segment fick en tydlig nischad fokusering. Den nya marknaden präglades av en låg 
intern rivalitet och Porter menar (1980) att ett företags möjligheter till lönsamhet ökar när det 
bara finns ett fåtal aktörer på marknaden. Vid inträdet på seniormobilmarknaden fanns 
Österrikiska Emporia redan etablerade vilka än idag utgör Doros största konkurrent (Borén, 
2011-05-04). I intervjuerna framgår det att företaget tidigare hade utvärderat möjligheterna att 
etablera sig på mobiltelefonmarknaden. Dock utmärktes denna marknad vid den tidpunkten av 
höga inträdesbarriärer, hög teknisk kapacitet och ”stora drakar” (Torbjörnsen, 2011-05-09), 
vilket Doro saknade kapacitet för att konkurrera med. Genom en fokusstrategi befinner sig 
företaget i ett relativt outforskat marknadssegment där det finns stora möjligheter till 
lönsamhet, vilket Porter (1980) menar är en medverkande kraft för att ett företag ska stanna 
36 
!
kvar på marknaden. Vidare belyser Porter (1980) även att inträdesbarriärer är en viktig faktor 
för att upprätthålla konkurrensfördelar och för att andra aktörer inte ska etablera sig på 
marknaden. Fasttelefoni var en mogen marknad som karaktäriserades av relativt låga 
inträdesbarriärer, vilket innebar att konkurrensen var hård. Allteftersom att mobiltelefoni tagit 
över den fasta telefonens funktion har branschen däremot tampats med en sjunkande 
efterfrågan. 
På seniormobilmarknaden råder relativt låga inträdesbarriärer med avseende på lagar, 
förordningar och kostnader (Porter, 1980). Då Doro använde sig av en äldre teknologi för 
utvecklandet av mobiltelefoner medförde skiftet av fokus förhållandevis låga 
omställningskostnader. Andra aktörer som har valt att satsa på den yngre generationen och 
utveckla den nyaste teknologin som efterfrågas, riskerar att kompromissa sitt varumärke om 
de även lanserar en seniormobil, vilket lyfts fram som ytterligare en inträdesbarriär i 
intervjuerna (Forssell, 2011-05-03; Torbjörnsen, 2011-05-09). Utan starka inträdesbarriärer är 
lönsamheten i framtiden hotad (Porter 1980). Dock har en del aktörer insett vilken 
tillväxtpotential seniormobilmarknaden har, vilket innebär att konkurrensen kan komma att 
öka i framtiden. En annan faktor som kan påverka konkurrensen i framtiden är att Doro var 
först in på marknaden och har ett försprång som konkurrenter saknar. I en intervju framhålls 
detta som en av Doros största konkurrensfördelar (Borén, 2011-05-04) frågan är dock om det 
kommer att vara hållbart på lång sikt.   
5.2.2 Relationen till leverantörer 
En tredje faktor i Porters modell (1980) som bidrar till att upprätthålla konkurrensfördelar är 
den förhandlingsstyrka som leverantörerna har. När Doro startade 1974 var produktionen 
redan då förlagd i Asien. Dock hade de svårt att kvalitetssäkra sina produkter, något som 
företaget arbetat hårt med ända sedan början av 2000-talet (Årsredovisningen, 2002). 
Problematiken med att placera produktionen i Asien medför bland annat de risker som Doro 
utsätts för gällande plagiat, vilket företaget råkade ut för i början av 2000-talet 
(Årsredovisningen, 2004). Genom samarbetet med leverantörerna har företaget utvecklat ett 
bra kontaktnät, vilket lade grunden för skiftet till att producera mobiltelefoner (Bergdahl, 
2011-05-06). Porter (1980) belyser vikten av att ha pålitliga leverantörer, då leverantörernas 
förhandlingsstyrka kan utgöra ett stort hot mot lönsamheten. Med ett fåtal leverantörer har 
Doro haft en relativt hög förhandlingsstyrka. Det bör även nämnas att en långsiktig relation, 
som betonar ömsesidig lönsamhet, är ett incitament för att bägge parter ska fortsätta 
samarbeta (Porter, 1980). Doros leverantörssituation likställs med inhouse-produktion trots att 
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all tillverkningen är outsourcad till Asien, detta då det alltid finns någon Doroanställd i 
fabrikerna som löpande utför kvalitetssäkringar och hjälper leverantörerna. Samarbetet är 
mycket viktigt och i en intervju framhålls Doros leverantörsrelationer som en 
konkurrensfördel (Borén, 2011-05-04). 
5.2.3 Relationen till konsumenter 
Enligt Porter (1980) bör ett företag även beakta sina konsumenters förhandlingsstyrka som ett 
möjligt hot mot lönsamheten i framtiden. Det företaget bör ta i beaktning är hur många 
konsumenter som finns på den totala marknaden, vad som efterfrågas av konsumenterna, vad 
konkurrenter erbjuder och hur lätt en konsument byter till en annan konkurrent. I en intervju 
framgår det att mobilmarknaden för seniorer väntas öka markant till följd av den växande 
äldre befolkningen som om 10 år beräknas stiga med över 30 procent (Borén, 2011-05-04). 
När Doro utvecklade seniormobilen var det av stor vikt att ta hänsyn till vad som 
efterfrågades på marknaden. För att ta fram bästa tänkbara komfort, funktion och teknologi 
för seniorerna startades ett samarbete med Ergonomicentrum i Stockholm. För att utveckla 
Care-plus sortimentet till personer med särskilda behov och få en ökad expertis upprättades ett 
partnerskap med de brittiska organisationerna Royal National Institute of Blind People 
(RNIB) och Royal National Institute for Deaf People (RNID) (Årsredovisning, 2010). Genom 
denna breda expertis samt nära relation med slutanvändaren byggde Doro upp ett förtroende 
hos konsumenterna (Borén, 2011-05-04).  
 
...vi tittar på: vad vill vår kundgrupp ha, vad behöver dem, vad 
efterfrågar dem, och sen så gör vi det - inte tvärtom! Jag tror att det 
också är en konkurrensfördel för oss, att vi är användarstyrda” – 
Annette Borén, 2011-05-04. 
 
Dock kommer det förtroende som Doro byggt upp genom sina partnerskap att ha en stor 
betydelse för om konsumenterna kommer att välja Doro eller en annan aktör på marknaden. 
Troligtvis kommer konsumenten att välja det redan etablerade och trovärdiga varumärket, 
vilket kan liknas med en inträdesbarriär. Vidare menar Porter (1980) att det är viktigt att 
beakta prissättningen i förhållande till sina konkurrenter. Doros prissättning grundas på att de 
har satt ett lite högre pris för att konsumenterna ska förstå att det är ett seriöst varumärke som 
inger förtroende. Genom att dela upp produkterna i Care-plus och Care-easy har Doro skapat 
två olika prisnivåer och distributionskanaler. Plussortimentet är mer anpassat efter 
konsumenter med särskilda behov och säljs därför genom specialister, där de erbjuds 
produkter med högre kvalité till ett högre pris. Genom att sälja sina produkter via specialister 
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inger Doros produkter än mer trovärdighet. (Arnaud, 2011-05-04, Bergdahl, 2011-05-06). 
Doro är medvetna om att deras kontakt med slutkonsumenten är en stark konkurrensfördel 
och även at det kommer bli ännu viktigare i framtiden. En vision är att varumärket ska 
associeras med hjälpmedel för seniorer samt att de ska fortsätta vara en marknadsledare inom 
seniorsegmentet på längre sikt (Borén, 2011-05-04; Arnaud, 2011-05-04). 
5.2.4 Substitut och komplement 
Den sista konkurrenskraften i Porters modell (1980) är om det finns några substitut eller 
komplement till företagets egen produkt, vilket kan utgöra ett hot mot lönsamheten. Enligt 
modellen bör ett företag fastställa om graden av substitut är hög eller låg, vilket i Doros fall 
beror på vilken marknad man ser till. Det finns flera substitut på den vanliga 
mobiltelefonmarknaden, men få substitut till seniormobiler. Är konsumenterna bara 
tillräckligt tekniskt kunniga är alla mobiltelefoner substitut till en Doromobil (Arnaud, 2011-
05-04). Därför har Doro valt att inrikta sig till de konsumenter som har speciella behov och 
som väljer enkelhet snarare än teknik. För att konsumenterna även på längre sikt ska välja 
Doro har företaget valt att utforma en android-plattform. Med hjälp av plattformen ska Doro 
tillsammans med tillväxtområdet ”mobile health” utveckla applikationer som ska kunna 
hjälpa seniorer med olika funktioner som exempelvis påminnelse av medicinering (Borén, 
2011-05-04). Porter (1980) belyser även vikten av komplement för att stärka sin position på 
marknaden då starka komplement leder till en ökad försäljning, vilket i sin tur leder till ökad 
lönsamhet. Doro erbjuder även sina kunder kompletterande produkter till mobiltelefonen, ett 
exempel är en sakfinnare som man fäster på nyckelringen och länkar samman med sin telefon 
för att lättare kunna hitta sina nycklar. Doros kompletterande produkter ska stärka deras 
varumärke samtidigt som de i framtiden vill associeras med hjälpmedel för seniorer och inte 
endast som en mobiltelefontillverkare. 
 
5.2.5 Summering 
Utifrån en branschanalys, där Porters five-forces modell (1980) framhålls som en av de mest 
använda, framgick det att Doro identifierat ett potentiellt lönsamt segment som var relativt 
ohotad. Detta möjliggjorde i sin tur den fokusstrategi som togs fram. Med den nya 
positioneringen befinner sig Doro på en marknad som karaktäriseras av en låg intern rivalitet, 
flera substitut, låga inträdesbarriärer, låg förhandlingsstyrka hos leverantörer och hög 
förhandlingsstyrka hos konsumenter, vilket sammantaget pekar på att hotet mot lönsamheten 
är medelhögt.     
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5.3 Internt perspektiv 
Med det interna perspektivet beaktas ett företags resurser och kapabiliteter vid framtagandet 
av en strategi. Utifrån den insamlade empirin om Doros genomförda strategiomläggning har 
tre viktiga resurser framkommit. Det framgår att management, en förändringsbenägen 
personal och tillgång till viktiga resurser har varit betydelsefulla faktorer i Doros 
förändringsprocess. Huruvida dessa kan utgöra hållbara konkurrensfördelar diskuteras nedan 
utifrån våra valda analysverktyg: resursbaserat perspektiv och VRIN-teorier (Barney, 1991). 
I enlighet med resursbaserad teori ska en resurs vara heterogen och immobil för att utgöra en 
hållbar konkurrensfördel (Barney, 1991). Appliceras detta på de tre identifierade resurserna - 
management, en förändringsbenägen personal och tillgång till viktiga resurser, kan det 
konstateras att de två förstnämnda inte uppfyller antagandet om heterogenitet och immobilitet. 
Detta motiveras genom att humankapitalet, det vill säga management och personal, är 
utbytbart. Individerna inom organisationen kan välja att sluta samtidigt som företaget kan 
välja att avskeda eller att nyrekrytera personal. Däremot kan den tredje identifierade resursen, 
företagets tillgång till viktiga resurser, anses vara heterogen och immobil eftersom denna 
baseras på Doros kännedom om slutanvändaren och uppbyggda partnerskap som är unika och 
inte går att köpa på en marknad (Bergdahl, 2011-05-06; Arnaud, 2011-05-04; Forssell, 2011-
05-03). 
Enligt teorin finns det ytterligare två isoleringsmekanismer - olika hinder samt olika fördelar 
med att vara först ut på marknaden med att implementera en strategi. Doros inträde på 
seniormobilmarknaden är ett tydligt exempel på fördelar med att vara först ut på marknaden 
genom en ny strategi (Barney, 1991). Framtagandet av en ny strategi, som resultat av Doros 
förändringsarbete, innebar ett fokus på affärsområdet Care. I flertalet intervjuer framkommer 
det att managements inverkan har varit betydelsefull för den strategiska turnarounden och den 
nya strategin. (Forssell, 2011-05-03; Sjölin, 2011-05-05; Kastensson, 2011-05-09; Arnaud, 
2011-05-04). Ytterligare faktorer som pekar på managements påverkan i förändringsarbetet är 
Jérôme Arnauds tydliga och karismatiska ledarskapstil, vilket inneburit att man lyckats 
entusiasmera företagets anställda samt förmedla behovet av en förändring (Borén, 2011-05-
04; Kastensson, 2011-05-09). Detta betonar även vikten av den andra resursen, en 
förändringsbenägen personal i förändringsprocessen. 
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“What is interesting to report here is that basically we have not 
changed anyone to make the change, we have just asked people to do 
something else“ – Jérôme Arnaud, 2011-05-04. 
Den strategiska turnarounden bidrog således till Doros marknadsledande position, vilket 
skapat ett positivt rykte för företaget. Slutligen kan även den interna kompetensen (Sjölin, 
2011-05-05) samt företagets tillgång till viktiga resurser (Arnaud, 2011-05-04; Forssell, 2011-
05-03; Bergdahl, 2011-05-06) härledas till en brant inlärningskurva, vilket resulterat i en 
konkurrensfördel. Den första isoleringsmekanismen avser olika hinder som försvårar det för 
konkurrenter att imitera resurser och möjliggör en hållbar konkurrensfördel (Barney, 1991). I 
några utav intervjuerna framkommer det att Doro, under förändringsarbetet, haft överlägen 
tillgång till viktiga resurser. Exempel på dessa resurser är företagets internationella säljbas 
samt uppbyggda partnersnätverk, vilka båda har bidragit till en framgångsrik strategisk 
turnaround (Arnaud, 2011-05-04; Bergdahl, 2011-05-06). Ytterligare resurser av betydelse 
som framkommit ur intervjuer är samarbeten med externa hjälpmedelsinstitut, såsom 
Ergonomicentrum i Stockholm, samt företagets kunskap om slutanvändaren (Bergdahl, 2011-
05-06; Forssell, 2011-05-03). 
Som komplement till ett resursbaserat perspektiv vid analys av företagets resurser och dess 
förmåga att skapa hållbara konkurrensfördelar bör även VRIN-indikatorerna appliceras på 
fallet Doro (Barney 1991). Utifrån den insamlade empirin har en framstående resurs 
återkommit vid flera tillfällen, nämligen betydelsen av företagets ledning, här benämnt som 
management. Ur intervjuerna framgår det att management har haft en betydande roll i 
förändringsarbetet, dels då förändringen hade kunnat ske tidigare och dels eftersom de 
förankrat behovet av förändring hos de anställda (Forssell, 2011-05-03; Kastensson, 2011-05-
09; Torbjörnsen, 2011-05-09). Doros förändring drevs av en ledningsgrupp, vilken benämns 
som värdefull i flertalet intervjuer, då de identifierade behovet av förändring och tog fram det 
nya lönsamma segmentet Care (Kastensson, 2011-05-09; Forssell, 2011-05-03; Bergdahl, 
2011-05-06; Arnaud, 2011-05-04; Sjölin, 2011-05-05). Ledningsgruppens handlande vid 
förändringen är däremot inte sällsynt då det likväl hade kunnat ske i andra organisationer. 
Även immateriella hinder kan ha ett förklaringsvärde i fallet Doro då resurserna till viss mån 
inbegriper både en social komplexitet och en kausal otydlighet (Barney, 1991). Detta eftersom 
den gruppdynamik som uppstod inom ledningsgruppen är inbäddad i sociala komplexa 
processer, varför management vid förändringsprocessen inte anses vara imiterbar. Samtidigt 
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krävs det management för att leda en strategisk turnaround, varför ledningsgruppen på Doro 
inte är substituerbar i förändringssituationen (Schmitt, 2010; Barker & Duhaime, 1997). 
Ur samtliga intervjuer framgår det att personalen, det vill säga den interna kompetensen, är 
och var en utav företagets viktigaste resurser vid förändringen såväl som efter förändringen 
(Forssell, 2011-05-03; Borén, 2011-05-04; Arnaud, 2011-05-04; Sjölin, 2011-05-05; 
Bergdahl, 2011-05-05; Torbjönsen, 2011-05-09; Kastensson, 2011-05-09). Intern kompetens, 
gällande användare, produktutveckling och leverantörer, framhålls som en värdefull grund i 
den strategi som togs fram vid förändringsprocessen. 
“Dagens Doro är ju i princip samma team. Det är bara VD och styrelse 
som är förändrad och det är ju ganska fantastiskt och personellt är det 
ju inte mycket expanderat heller utan det har gjorts med befintliga 
resurser” – Bo Kastensson, 2011-05-09. 
 
Personalen som en resurs är inte sällsynt, men kompetensen hos ett antal nyckelpersoner som 
varit på företaget länge och därmed byggt upp betydelsefulla kontakter samt varit involverade 
i förändringsarbetet kan ses som unikt (Sjölin, 2011-05-05). På motsvarande sätt är kunskapen 
som dessa nyckelpersoner besitter relativt svår att imitera medan övrig personal går att 
rekrytera, en process som framhålls som viktig på Doro (Borén, 2011-05-04). Samtidigt är 
verksamheten beroende av personalen, vilket innebär att resursen är svår att substituera. Att 
Doros strategiska turnaround skedde med befintliga resurser, genom att personalen 
omfördelades, indikerar på en stark förändringsbenägenhet (Kastensson, 2011-05-09; 
Torbjörnsen, 2011-05-09). Denna förmåga, att en organisation anpassar sig till en föränderlig 
omvärld, kan liknas en dynamisk kapabilitet (Teece et al., 1997), vilket var av stor vikt i fallet 
Doro. Resonemanget understöds även i en intervju där det framkommer att det är de 
anställdas positiva inställning till förändring och byte av fokus, som har möjliggjort Doros 
strategiska turnararound med befintliga resurser (Arnaud, 2011-05-04). 
Den tredje resursen som lyftes fram i intervjuerna var tillgången till viktiga resurser i termer 
av uppbyggda partnerskap och kundpreferenser av Doros mobiltelefoner (Bergdahl, 2011-05-
06; Arnaud, 2011-05-04; Forssell, 2011-05-03). Dessa anses vara värdefulla då de byggts upp 
under en lång tid och bidrar till Doros lönsamhet. Tillgången till just dessa resurser kan dock 
efterliknas av andra, varför de inte kan anses vara sällsynta. Det handlar snarare om att Doro 
var först ut på marknaden med att implementera dessa resurser i en värdeskapande strategi, 
vilket ger företaget ett övertag som fungerar som en isoleringsmekanism. Även att företaget 
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har en viss historia kring att tillverka lättanvändliga telekomprodukter (Bergdahl, 2011-05-06) 
är en fördel gentemot konkurrenter och är svårt att efterlikna. Vidare grundar sig de 
uppbyggda partnerskapen och kundpreferenserna på både sociala relationer och en kausal 
otydlighet, vilket är svårt att imitera. På samma gång går det inte att substituera tillgången till 
dessa resurser då de ligger till grund för hela Doros verksamhet. Utifrån de tre resurser som 
identifierats framgår det av analysen att ingen resurs i sig är tillräcklig för att skapa 
långsiktiga konkurrensfördelar. Dock framhåller Barney (1991) att alla indikatorer inte 
behöver vara uppfyllda för att skapa hållbara konkurrensfördelar. Samtidigt visar empirin på 
att samtliga resurser har varit betydelsefulla i förändringsarbetet på Doro. 
5.3.1 Summering 
I analysen ovan identifierades följande tre resurser: management, en förändringsbenägen 
personal och tillgång till viktiga resurser. Utifrån ett resursbaserat perspektiv, som avser 
heterogeniteten och immobiliteten hos en resurs, framgår det att humankapitalet inte uppfyller 
kriterierna medan tillgång till viktiga resurser gör det. För att komplettera analysen användes 
följaktligen Barneys (1991) VRIN-indikatorer. Resultatet av denna analys pekar på att ingen 
utav de tre resurserna motsvarar de fyra indikatorerna för skapandet av en hållbar 
konkurrensfördel. Dock är uppfyllandet av alla indikatorer inte nödvändigt. Doros position 
grundar sig främst på att de var först ut på marknaden med att implementera dessa resurser i 
en värdeskapande strategi, vilket ger företaget ett övertag som fungerar som en 
isoleringsmekanism. Vad som är anmärkningsvärt med fallet Doro är att förändringen 
genomförts med befintliga resurser, något som betonar vikten av att beakta de interna 
resurserna vid framtagandet av en ny strategi.    
5.4 Sammanfattning analys 
För att sammanfatta analysen tillämpas det teoretiska ramverk som vi har tagit fram för att 
belysa genomförandet av en strategisk turnaround. Utgångspunkten för denna är ett finansiellt 
krisdrabbat företag, vilket i Doros fall kännetecknades av en olönsam affärsidé, en svag 
strategisk position och en oflexibel organisation. Problembilden nödvändiggjorde således en 
strategisk turnaround. Som ett första led i en turnaround genomfördes operationella åtgärder i 
syfte att skapa ett positivt kassaflöde, ett handlande som kan liknas erfarenheter från tidigare 
studier. Med en stabil finansiell grund på plats påbörjades arbetet med att ta fram en ny 
strategi, vilket betonar vikten av att beakta både det externa och interna perspektivet. Den 
strategiska turnarounden inleds med en noggrann analys av de förutsättningar som finns inom 
en bransch, där Porters five-forces modell tillämpas. Genom att identifiera ett potentiellt 
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lönsamt segment, som var relativt ohotat och anspelade på företagets tidigare produkter, fann 
Doro underlag för att skapa en ny strategi. Framtagandet av en ny strategi fodrar däremot 
även beaktandet av interna förutsättningar. I Doros turnaround situation identifierades 
följande tre resurser av betydelse: management, en förändringsbenägen personal och tillgång 
till viktiga resurser. Ur ett resursbaserat perspektiv uppfyller endast tillgång till viktiga 
resurser kriterierna för skapandet av en hållbar konkurrensfördel. Däremot infriar ingen utav 
resurserna kriterierna för VRIN indikatorerna som också belyser skapandet av hållbara 
konkurrensfördelar. Svårigheten, vilken diskuterats tidigare, ligger i att kombinera den nya 
fokusstrategin med de interna resurserna. Genom matchningen dem emellan tar ledningen 
fram en ny strategi som ämnar skapa hållbara konkurrensfördelar, vilket utgör det sista steget 
i uppsatsens teoretiska ramverk. Genom en omläggning av strategi vänder det krisdrabbade 
företaget från en finansiell kris till att återigen bli lönsamt. Värt att notera i Doros fall är att 
vändningen skedde med befintliga resurser, det vill säga företaget besatt de rätta 
kompetenserna sedan tidigare. Som även understöds i två intervjuer, tyder detta på att 
vändningen hade kunnat ske tidigare (Arnaud, 2011-05-04; Forssell, 2011-05-03).  
  
44 
!
6 Slutsatser 
I det avslutande kapitlet presenterar vi studiens slutsatser och vilka lärdomar som andra 
företag kan ta med sig av fallet Doro. Vi presenterar även förslag på framtida forskning inom 
området och slutligen återkopplar vi till det inledande kapitlet. 
 
Som nämndes i det inledande kapitlet är uppsatsens huvudsakliga syfte att analysera på vilket 
sätt ett krisdrabbat företag genomfört en strategisk turnaround. Detta uppfyllde vi genom att 
göra en fallstudie på Doro, ett telekomföretag som vände från nedgång till uppgång genom att 
gå från ett segment till ett annat. Genom att applicera uppsatsens teoretiska ramverk på det 
empiriska materialet kom vi fram till de slutsatser som nu presenteras.  
Vår första slutsats, som även påvisats i tidigare studier, är att en turnaround bör ske i två steg - 
först sker operationella åtgärder för att skapa en finansiell stabilitet och därefter påbörjas det 
strategiska arbetet. Den andra slutsatsen som framkommit av vår analys är att även 
framtagandet av en ny strategi sker i två steg. Först bör företaget göra en branschanalys av 
externa hot och möjligheter för att i det andra skedet, baserat på analysen, ta fram en ny 
strategi utifrån de interna förutsättningarna. Resultat från vår fallstudie bekräftar därmed 
vikten av att matcha externa och interna förutsättningar vid framtagandet av en ny strategi, 
vilket påtalats i uppsatsens teorikapitel. Utöver att analysera tillvägagångssättet för en 
strategisk turnaround ämnar vår studie även att belysa vilka faktorer som ligger bakom en 
sådan omställning, vilket utgör uppsatsens delsyfte. Ur empirin identifierades tre faktorer som 
varit särskilt betydelsefulla i Doros turnaround och dessa var: management, en 
förändringsbenägen personal och tillgång till viktiga resurser. Dock framgick det av vår 
analys att resurserna i sig inte är tillräckliga för att skapa hållbara konkurrensfördelar. 
Företagets marknadsledande position kan istället förklaras av att de var först ut på marknaden 
med en ny affärsidé. Det är även anmärkningsvärt att Doros strategiska turnaround skedde 
med befintliga resurser, det vill säga att företaget omfördelade resurserna snarare än bytte ut 
dem, vilket enligt oss tyder på att förändringen hade kunnat ske tidigare. Trots att vår studie är 
en fallstudie, vilket begränsar generaliserbarheten, anser vi att det finns en del nyckelinsikter 
som andra krisdrabbade företag kan dra lärdom utav. En viktig insikt som vi vill lyfta fram 
från fallet är att företag i liknande situationer först bör tillsätta en ledningsgrupp som ska leda 
företaget ur krisen genom att ta fram en ny strategi. Vidare anser vi att sammansättningen av 
olika kompetensprofiler i ledningsgruppen är av stor vikt för att säkerställa att hela 
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verksamheten återspeglas i den nya strategin. Ytterligare en erfarenhet som andra 
krisdrabbade företag kan dra lärdom av är de praktiska moment som ledningsgruppen 
använde sig utav, vilket avser workshops, off-site möten, strategilitteratur samt täta 
avstämningar. Viktigt är även att ledningsgruppen kombinerar interna resurser med externa 
hot och möjligheter vid framtagandet av en ny strategi. Med dessa lärdomar kan krisdrabbade 
företag vända från en finansiell kris till att återigen bli lönsamt samtidigt som den nya 
strategin kan bana vägen för skapandet av hållbara konkurrensfördelar. Avslutningsvis, 
återkopplar vi till det inledande citatet genom att konstatera att Doro idag bygger 
väderkvarnar snarare än vindskydd och är mer förberedda på förändringens vind. Detta 
understryks av VD Jérôme Arnaud (2011-05-04) som säger att -  
 
“When one turnaround is done you have to think about the next one”. 
 
6.1 Förslag till vidare forskning  
Då vårt syfte med uppsatsen är att analysera på vilket sätt ett krisdrabbat företag genomfört en 
strategisk turnaround går det inte att dra några generella slutsatser från våra resultat. Som 
förslag på vidare forskning föreslår vi en mer komperativ studie där flera fall studeras, vilket 
möjliggör slutsatser med en hög generaliserbarhet. Genom att utföra en jämförande studie kan 
likheter och skillnader belysas utifrån olika faktorer såsom branschvariationer, storlek och 
företagsstruktur. En annan intressant infallsvinkel skulle kunna vara att studera en 
framgångsrik- och en misslyckad strategisk turnaround för att på så sätt tydligare påvisa vilka 
faktorer som ligger till grund för att en vändning lyckas. Även att studera strategisk 
turnaround ur ett organisatoriskt perspektiv skulle bidra till att skapa bättre insikter om hur 
förändringsarbetet går till. Att följa ett företag under en längre tid än vad vi har gjort i vår 
studie skulle också kunna vara ett framtida forskningsområde för att belysa om den strategiska 
turnarounden är hållbar på lång sikt. Slutligen, anser vi att vårt ramverk kan utvecklas till ett 
mer användarenligt syfte.  
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8 Bilagor 
8.1 Intervjuguide 
Nedan följer en redogörelse över hur intervjuprocessen genomfördes som förtydligar den 
modell som finns åskådliggjord i metodkapitlet: 
Den första schemalagda intervjun genomfördes med Fredrik Forssell, tidigare 
marknadsdirektör på Doro men idag VD på Perspektiv Bredband AB. Vi började med 
Forssell, en tidigare anställd, eftersom vi ville få en bild över hur företaget såg ut innan och 
under förändringen. Det var även han som gav oss rådet att intervjua den tidigare VD:n Rune 
Torbjörnsen, vilket vi inte planerade att göra från början. Nästföljande intervju skedde med 
nuvarande CFO Annette Borén med syfte att få en tydligare bild av Doro som företag idag. 
Den tredje personen att intervjuas var VD Jérôme Arnaud, som varit anställd på Doro sedan 
2000 och kunde därmed bidra genom att ge en heltäckande bild av företaget. För att 
ytterligare bredda bilden av företaget samt skapa oss en fördjupad bild i förändringsarbetet 
intervjuade vi Stefan Sjölin, tidigare CFO, via telefon. Vi hade vid den tidpunkten intervjuat 
halva den nuvarande– och den dåvarande ledningsgruppen. Thomas Bergdahl, chef för 
Operations och anställd sedan 2001, intervjuades även han för att ge sin bild av företagets 
utveckling, innan såväl som efter strategiförändringen. De två sista intervjuerna skedde per 
telefon på grund av att personerna i fråga befann sig på annan ort och saknade tid för en 
personlig intervju. Telefonintervjuerna genomfördes med den nuvarande styrelseordföranden, 
Bo Kastensson och den före detta verkställande direktören Rune Torbjörnsen. Båda 
individerna var involverade i förändringsarbetet då de kom till företaget 2006, respektive 
2003. 
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8.2 Intervjuer 
 
Intervjufrågor till Fredrik Forssell, fd Marknadsföringschef   
Huvudkontoret Perspektiv Bredband AB, Lund 2011-05-03 
• Vilken var din position och hur skulle du beskriva din roll i företaget? 
• Hur länge arbetade du på Doro och vad gjorde du innan dess och efter? 
• Kan du kortfattat beskriva läget för Doro under 2006/2007?  
• Hur kom ni fram till att lansera en seniormobil?  
• Care Electronics har mer eller mindre blivit Doros huvudsakliga affärsområde, hur tror 
du att detta var möjligt? 
• Tror du att en övergång och skifte av affärsfokus hade kunnat ske tidigare? 
• Varför skedde det ej tidigare? 
• Vilka var Doros viktigaste resurser? 
• Vilka var med och ledde förändringarna?  
• Använde man sig av extern hjälp för att vända företagets negativa trend? 
• Fanns det en uppsatt strategi för förändringsarbetet?  
• Hur såg förändringsarbetet ut rent organisatoriskt? 
• Vad skulle du säga är den största skillnaden mellan Doro version 2005 mot Doro 
version 2011? Varför? 
• Hur såg er organisation ut?  
• Hur arbetade ni med strategi och vision i det dagliga arbetet?   
• Hur arbetade ni praktiskt med strategier och visioner i det dagliga arbetet? 
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Intervjufrågor till Annette Borén, nuvarande CFO 
Huvudkontoret Doro AB, Lund 2011-05-04  
• Vilken är din position och hur skulle du beskriva din roll i företaget? 
• Kan du kortfattat beskriva läget för Doro under 2008?  
• Care Electronics har mer eller mindre blivit Doros huvudsakliga affärsområde, hur tror 
du att detta var möjligt? 
• Tror du det fanns något unikt 2006/2007 som man kan härleda utvecklingen till? 
• Vad skulle du säga är den största skillnaden mellan Doro version 2008 mot Doro 
version 2011? 
• Hur har ni valt att positionera er på marknaden idag?  
• Vad är er främsta konkurrensfördel?  
• Vilka ser ni som de största möjligheterna på marknaden? 
• Vilka interna styrkor/resurser i företaget bygger er nuvarande position på? 
• Doro AB:s varumärke är relativt välkänt, hur gör ni för att behålla och utveckla det? 
• Hur ser er organisation ut?  
• Hur arbetar ni med strategi och vision i det dagliga arbetet?  
• Hur ser ni på er egen utveckling på marknaden? 
• Vart befinner sig Doro om 5, 10, 15 år? 
• Vilka är era främsta styrkor som ni tar med er in i framtiden? 
• Vilka är era främsta svagheter? 
• Vilka framtida hot står Doro inför?  
• Hur kan Doro upprätthålla sina konkurrensfördelar på längre sikt? 
• Varför tog det så lång tid innan mobiltelefonen kom in i bilden för Doro? 
• Vad har Doro för framtida strategier? 
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Intervjufrågor till Jérôme Arnaud, nuvarande VD 
Huvudkontoret Doro AB, Lund 2011-05-04 
• Can you describe your role and your current position at Doro? 
• How long have you been an employee at Doro? 
• How describe the situation at Doro back in 2006/2007? What analysis was conducted 
regarding the future and what kind of discussion took part? 
• Why did Doro launch the Care segment and on what grounds? 
• In your opinion, what made it possible for Care Electronics to become the major 
business area? 
• Do you believe that it would have been possible to change the product 
segment/business focus before 2005/2006? 
• Were there any resources/capabilities that were unique at that moment that made the 
strategic change possible? 
• How was the change process implemented, and by whom? 
• How did the change process work on a more practical level? 
• What would you say is the major difference when it comes to Doro as a company in 
2005 and today? 
• How did Doro handle the situation in transferring from a mature multi actor market to 
an almost new market?  
• What is Doro’s position on the market today and what company/companies are your 
largest competitors? 
• What are Doro’s competitive advantages? 
• In your opinion, how competitive is your market? (e.g. low, medium, high) 
• What internal strengths is Doro’s current position built upon? 
• Can you describe Doro’s organization? 
• How do you work with strategy on a day-to-day basis? 
• What is your view on Doro’s future development on the market? 
• In your opinion, where would you say that Doro would be positioned in 5, 10 and 15 
years from now? 
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• What weaknesses must be improved? 
• What future threats will face Doro? 
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Intervjufrågor till Stefan Sjölin, fd CFO 
Telefonintervju, Lund 2011-05-05 
• Vilken var din position och hur skulle du beskriva din roll i företaget? 
• Hur länge arbetade du på Doro och vad gjorde du innan dess och efter (se till att få 
information om innan 2006) 
• Kan du beskriva kortfattat läget för Doro under 2006/2007? 
• Care Electronics har mer eller mindre blivit Doros huvudsakliga affärsområde, hur tror 
du detta var möjligt? 
• Kan du ge några praktiska exempel på hur man genomför en turnaround?  
• Vilka tror du var de viktigaste resurserna som fanns inom företaget? 
• Hur gick processen med att Care blev huvudområde till? 
• Vad var den stora skillnaden? 
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Intervjufrågor till Thomas Bergdahl, nuvarande vVD och Operations Manager 
Huvudkontoret Doro AB, Lund 2011-05-06 
• Vilken var din position och hur skulle du beskriva din roll i företaget? 
• Hur länge har du arbetat på Doro och vad gjorde du innan dess 
• Du som varit länge på Doro, hur skulle du beskriva läget för under 2006/2007? 
• Hur kom ni fram till att lansera en seniormobil? 
• Tror du att en övergång och skifte av affärsfokus hade kunnat ske tidigare?  
• Var det något som saknades när du kom till Doro? 
• Vilka var Doros viktigaste resurser 05/06? 
• Vilka var med och ledde förändringarna? 
• Använde man sig av extern hjälp för att vända företagets negativa trend?  
• Fanns det en uppsatt strategi för förändringsarbetet? Ge gärna konkreta exempel. 
• Hur såg förändringsarbetet ut rent organisatoriskt?  
• Vad skulle du säga är den största skillnaden mellan Doro version 2005 mot Doro version 
2011? Varför? 
• Kan du kortfattat beskriva er värdekedja?  
• Hur ser er leverantörssituation ut?  
• Hur arbetar ni med kvalitetssäkring? 
• Hur hanterar ni situationen att gå från en mogen marknad med många aktörer till att bli 
ensamma på en ny marknad? 
• Vad är er främsta konkurrensfördel?  
• Vad ser ni som de största hoten på marknaden idag? 
• Vilka ser ni som de största möjligheterna på marknaden 
• Vilka interna styrkor/resurser i företaget bygger er nuvarande position på 
• Hur arbetar ni med strategi och vision i det dagliga arbetet?  
• Vilka är era främsta svagheter? 
• Vilka framtida hot står Doro inför?  
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Intervjufrågor till Bo Kastensson, nuvarande Styrelseordförande  
Telefonintervju, Lund 2011-05-09 
• Vilken var din position när du kom in i styrelsen och vad var din roll från första början? 
• Vad var din analys av Doro som styrelseordförande när du tillträdde som ordförande? 
• Kan du beskriva kortfattat läget för Doro under 2006/2007? 
• Tror du att en övergång och skifte av affärsfokus hade kunnat ske tidigare?   
• Vilka var Doros viktigaste resurser? 
• Vilka var med och ledde förändringarna och vilken roll hade styrelsen? 
• Fanns det en uppsatt strategi för förändringsarbetet?  
• Hur såg förändringsarbetet ut rent organisatoriskt? 
• Hur fungerade styrelsens roll i det operativa arbetet i förändringen? 
• Vad skulle du säga är den största skillnaden mellan Doro version 2005 mot Doro version 
2011? Varför? 
• Hur arbetar ni med strategi och vision i det dagliga arbetet? Hur ser er strategi ut i 
dagsläget? 
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Intervjufrågor till Rune Torbjörnsen, fd VD 
Frågor via e-mail, Lund 2011-05-09 
• Vilken var din position i Doro?  
• Hur länge arbetade du på Doro och vad gjorde du innan dess och efter?  
• Kan du kortfattat beskriva läget innan förändringen i Doro?  
• Vad hände i Doro under 2003-2007?  
• Hur kom ni fram till att lansera en seniormobil? Vilka bakomliggande faktorer fanns till 
satsningen?  
• Vilka var Doros viktigaste resurser vid förändringen? 
• Vilka var med och ledde förändringarna? 
• Hur skulle du beskriva din roll i förändringsarbetet? 
• Kan du ge något praktisk exempel på hur ni tog fram en ny strategi? Hur såg 
förändringsarbetet ut rent organisatoriskt? 
• Care Electronics har mer eller mindre blivit Doros huvudsakliga affärsområde, hur tror du 
detta var möjligt? Varför satsade Doro inte på mobiltelefoner tidigare? 
• Vad skulle du säga är den största skillnaden mellan Doro version 2003 mot Doro version 
2007? Varför? 
• Hur såg organisationen ut vid förändringen? 
 
Kompletterande frågor till telefonintervjun, Lund, 2011-05-09 
• Hur kom ni fram till de nya affärsområdena Care/Sports/Business? Hur gick ni tillväga på 
en mer praktisk nivå? 
• Tror du att en övergång och skifte av affärsfokus hade kunnat ske tidigare?  
• Hur går man tillväga mer konkret för att genomföra en strategisk turnaround i ett företag?  
• Vilka faktorer bör man beakta vid en strategisk turnaround? 
• Vad skulle du säga är den största skillnaden mellan Doro version 2003 mot Doro version 
2007? Varför? 
 
 
